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Prima giornata della formazione manageriale in Campania e nel Mezzogiorno 
23 ottobre 2006 
Villa Campolieto, Ercolano (NA) 
 
Un evento CEK-Lab 
Continuous Education and Knowledge Laboratory 
 
A cura di: 
• Regione Campania, Assessorato all’Istruzione, 
Formazione e Lavoro  
• Stoà - Istituto di Studi per la Direzione e Gestione 
d’Impresa 
• Intesa Formazione 
• Polo delle Scienze Umane e Sociali dell’Università 
degli Studi di Napoli Federico II 
 
Con la partecipazione di: 
• Università degli Studi di Milano Bicocca 
• AIDP Campania, Associazione Italiana per la 
Direzione del Personale 
• Studio Staff 
• Project & Planning Consulting 
• ASFOR 
• Feedback 
• Arin 
• DNV 
 
Nell’ambito del progetto CEK-lab - Continuous Education & Knowledge 
Laboratory, progetto di ricerca e sperimentazione per la formazione 
manageriale continua, finanziato dalla Regione Campania, è stata 
organizzata la Prima Giornata della Formazione Manageriale in 
Campania e nel Mezzogiorno. 
La Giornata si configura come un forum, cioè un evento e uno spazio, 
per tutti coloro che sono interessati ad una management education più 
diffusa, più efficace e più accessibile. 
 
Il forum è dedicato  
- agli operatori e ai provider della formazione manageriale;  
- alle imprese e alle pubbliche amministrazioni interessate alla qualità della formazione 
e a conoscere nuove idee per lo sviluppo del capitale umano;  
- ai dipendenti delle aziende che vogliono investire sulle proprie competenze 
partecipando a corsi di formazione manageriale;  
- Locandina della giornata -
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- ai giovani in ingresso nel mercato del lavoro che vogliono orientarsi alle professioni del 
management e all'alta formazione in ambito manageriale;  
- agli operatori dell'orientamento professionale che vogliono conoscere le metodologie 
aziendali di sviluppo risorse umane. 
 
L’esperienza del forum si è svolta su quattro percorsi in Villa Campolieto tra gli eventi 
programmati: 
• percorso grigio: Learning Region (la dimensione “di sistema” e territoriale della 
formazione) 
• percorso blu: Learning Organization (la dimensione “aziendale” ed 
organizzativa della formazione) 
• percorso arancione: Learning People (la dimensione “individuale” e di 
esperienza della formazione) 
• percorso rosso: Learning stories (case histories di formazione manageriale) 
 
E’ stato possibile, per i partecipanti, scegliere un percorso o passare da un percorso 
all’altro nel corso della giornata, scegliendo diverse alternative e combinazioni tra gli 
eventi in programma.  I partecipanti hanno potuto iscriversi agli eventi, nei giorni 
precedenti, tramite un form presente sul Sito Web di progetto (http://cek-lab.stoa.it). 
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EVENTI 
 
Verso una nuova formazione manageriale 
Percorsi: grigio, blu, arancione e soci ASFOR 
Sessione plenaria, Aula Scuderie 
Ore 09.15 – 11.30 
A cura di STOA’ 
Coordinamento di Enrico Viceconte 
 
Intervengono:  
Riccardo Mercurio, Università di Napoli 
Federico II 
Raoul Nacamulli, Università di Milano Bicocca 
Carlo Maria Guerci, Università di Milano  [in 
videoconferenza]  
Vittorio Paravia, ASFOR 
Michele Lignola, Fondimpresa 
Pietro Fiorentino, Fondirigenti 
Antonio Capone, ISFOL 
 
 
 
    
 
  
Riccardo Mercurio 
Riccardo Mercurio, referente scientifico del progetto CEK-lab, illustra 
brevemente gli obiettivi di CEK-lab. La Regione Campania, con il 
finanziamento di questo progetto, intende lavorare per l’elaborazione e la 
definizione di un nuovo modello di formazione manageriale.  La 
formazione manageriale sconta una situazione in cui è necessario attivare 
una cultura manageriale, che rappresenta oggi un forte punto di 
debolezza, nel nostro paese, e in particolare al sud. “In una competizione 
globale e di interdipendenza di sistemi, non possiamo più permetterci di ignorare il 
problema della formazione manageriale, e questo non riguarda solo le aziende. 
…Quindi quando una regione, come la Campania, chiede di sviluppare un nuovo 
modello, un nuovo modo di interpretare la formazione manageriale, è fondamentale 
che il sistema dia una risposta. La riunione di oggi serve anche a questo, nel dare un 
primo confronto e delle indicazioni su dove bisogna indirizzarsi.” 
 
Raoul Nacamulli 
“Come si configura il momento attuale della formazione?   
A mio giudizio, ci troviamo in una situazione di maturità, penso positiva. La formazione 
manageriale inizia ad essere importante nel nostro paese negli anni del dopoguerra, ma 
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ha un decollo negli anni ’70, anni in cui si formano le prime scuole manageriali. 
Ricordiamo scuole pionieristiche, l’Istud e la SDA, come l’Ipsoa, che hanno portato in 
Italia il vento della formazione manageriale, che è stato un vento di importazione di 
contenuti. La prima fase è stata di importazione di contenuti e metodi didattici da 
Londra e dal mondo anglosassone. Negli anni successivi si è iniziato un processo di 
customizzazione, di costruzione di contenuti e metodi collegati alle 
diverse esigenze italiane, ma anche alle diverse aree del paese che 
sono molto differenziate e caratterizzate. Quindi costruzione di 
materiali didattici e programmi differenziati;  il processo di diffusione e 
diversificazione è stato quindi un cambiamento significativo. Nel 
tempo abbiamo visto come tutti i contenuti che erano stati importati 
dai paesi anglosassoni sono diventati contenuti conosciuti da tutti e impartiti negli studi 
universitari e nei primi studi master. Questo ha fatto si che fossero soddisfatti alcuni 
bisogni ma dall’altro si ponesse la necessità di soddisfare bisogni differenti. 
 
Questo è lo scenario che ci troviamo di fronte. Una serie di attori della formazione 
manageriale presenti  e consolidati da tempo,  utenze e tessuti produttivi diversi, la 
disponibilità dei fondi per la formazione, come fondimpresa e fondirigenti che possono 
dare un contributo, e posso usare questo termine, quasi di politica industriale. Io sono 
un nostalgico della politica industriale di cui oggi non si parla. Se si può parlare oggi di 
gestione di politica industriale e di politica del welfare lo si può fare sul piano della 
formazione. Alcuni parlano della formazione come principale attore e principale leva 
per il welfare della conoscenza. Il tema di cui oggi parliamo e’ quello del welfare della 
conoscenza. Non è un caso che attorno al tavolo oggi ci siano attori pubblici e privati. Il 
laboratorio CEK-lab in Campania è un’iniziativa di welfare della conoscenza, che intende 
costruire sviluppo nella regione Campania attraverso l’indirizzo di politiche di 
formazione adeguate chiedendo il contributo dei tecnici e dei diversi attori sociali. 
Quindi il laboratorio CEK-lab in Campania è di grande interesse in quanto è il primo caso 
in cui la costruzione di welfare della conoscenza avviene nel territorio. 
In questo contesto possiamo iniziare il dibattito. 
Chiederei a Vittorio Paravia quali sono le tendenze della formazione manageriale dal 
punto di vista dell’Asfor, istituzione importante che tra l’altro raccoglie anche una serie 
di dati sulle tendenze della formazione.” 
 
Vittorio Paravia 
Paravia illustra come la centralità della formazione manageriale sia 
ribadita nel manifesto sulla formazione manageriale pubblicato 
dall’Asfor. Riporta inoltre il caso della SDOA che ha realizzato progetti 
formativi in collaborazione con università degli Emirati Arabi, 
evidenziando la tendenza all’internazionalizzazione delle scuole di 
management. 
 
 
Michele Lignola 
Lignola illustra brevemente la nascita e la legislazione inerente i fondi interprofessionali, 
caratterizzati da un meccanismo che ricorda quello dell’8 per mille,  per cui le imprese 
possono trasferire lo 0,30% dei contributi versati all’INPS, al fondo interprofessionale in 
modo tale che potranno rivolgersi a quel fondo per avere il finanziamento delle attività 
di formazione rivolte ai propri dipendenti 
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Dopo aver illustrato brevemente la nascita e la legislazione inerente i fondi 
interprofessionali, Lignola presenta più specificamente Fondimpresa, 
che è stato costituito nel 2002 da Confindustria con  CGIL, CISL e UIL 
e diventa operativa nel 2004.  A tre mesi dalla nascita operativa, nel 
luglio 2004,  sono pubblicati gli avvisi I e II con cui  sono messi a 
disposizione dell’apparato produttivo 48 milioni di euro, quindi un 
intervento molto significativo. Quindi un I avviso indetto ai 
programmi multisettoriali con iniziative delle rappresentanze 
settoriali e un II avviso diretto ai territori regionali in modo tale che le parti potessero 
presentare dei piani significativi e quindi offrire all’apparato produttivo sul territorio 
delle occasioni per poter avviare attività formative. “Siamo riusciti, con la collaborazione 
degli attori sul territorio, delle strutture associative anche nazionali, ad ottenere una 
ottima attenzione da parte di tutte le imprese, peraltro noi abbiamo rivolto questa 
opportunità a tutte le imprese, anche quelle non aderenti ai nostri fondi perché essendo 
questa prima attività non proveniente dalla adesione delle imprese, ma proveniente da 
una straordinaria risorsa messa a disposizione dei fondi per il loro primo avvio, era ovvio 
che questa opportunità era data a tutte le imprese che erano tenute a versare lo 0.30%. 
Dico questo perché qualche altro fondo non ha avuto lo stesso scrupolo di porre tutti 
nella medesima condizione favorendo solamente i loro confederati. Noi invece abbiamo 
favorito questo processo anche nell’ottica di un’attività di sperimentazione di un 
modello”  
 
Raoul Nacamulli 
Come è andata questa prima infanzia dei fondi? Dall’esterno si dice che, come in tutte le 
partenze, ci siano stati elementi positivi e negativi. Quelli positivi riguardano il fatto che 
questa cosa sia partita e si stia rafforzando. Gli elementi negativi, o meglio gli elementi 
su cui è opportuno riflettere e che sono insiti in ogni sperimentazione, riguardano le 
difficoltà gestionali collegati ai fondi interprofessionali e difficoltà di utilizzo da parte 
delle grandi imprese e delle piccole imprese. Alcuni maligni dicono che nella grande 
impresa si finanzino le iniziative che sarebbero realizzate comunque e quindi non si 
realizza il progetto di crescita della formazione manageriale. Per quanto riguarda la 
piccola impresa si denuncia la difficoltà collegata ad avere una somma sufficiente per 
poter partire e quindi il tema della aggregazione delle piccole realtà. 
A livello di Fondimpresa quale riflessione state facendo su questi temi e quali altri temi 
ritenete importanti per la seconda infanzia. 
 
 
Michele Lignola 
“Sono domande cruciali.  
C’era una grande esigenza di queste risorse e quindi c’è stata una grande risposta. Tra 
gli inizi del 2004 e il 2005 sono state coinvolte circa 6000 imprese su tutto il territorio 
nazionale con oltre 100.000 lavoratori coinvolti. Siamo riusciti a mettere a disposizione 
di queste imprese circa 62 milioni di euro, ben al di là di quanto era stato previsto e 
concordato con il ministero, in quanto erano stati previsti 48 milioni di euro. Abbiamo 
ottenuto la massima attenzione per poter concentrare il massimo sforzo sulle attività di 
formazione. Molto significativa è stata la partecipazione delle parti sociali per riuscire a 
produrre delle opportunità serie e corrette e tutte le relazioni effettuate al termine delle 
attività di formazione hanno confermato che si è trattato di attività che hanno riscosso 
un ottimo successo, nel senso che non c’è stata la divaricazione, che normalmente si 
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avvertiva, tra formazione finanziata e formazione a mercato. La formazione finanziata 
era considerata marginale e una sorta di nuova assistenza e l’attività di mercato era 
quella seria a cui l’imprenditore avrebbe fatto ricorso quando necessario. Noi abbiamo 
avvertito una convergenza, questo divario si è ridotto fino a quasi annullarsi. Basta 
vedere i dati sulla partecipazione per accorgerci di quanto l’esperienza sia interessante e 
utile. 
Detto questo, che ci fa ben sperare, dobbiamo dire che erano programmi enormi, si 
volevano raggiungere obiettivi ambizioni in tempi brevi, e questo può aver 
condizionato la natura di alcuni percorsi formativi. Ma le difficoltà più serie sono state 
altre. Trattandosi queste di risorse straordinarie, non derivanti dalla adesione delle 
singole imprese, il Ministero del Lavoro ha ritenuto di dover richiedere delle pratiche 
gestionali e delle procedure operative simili a quelle del fondo sociale europeo, 
aggravando tutto il sistema di procedure operative troppo onerose, che non tenevano 
tanto conto degli obiettivi quanto il rispetto di procedure. … Per le nuove attività 
realizzate con i contributi accantonati dalle imprese, su queste nuove attività che 
abbiamo avviato, non accettiamo di adoperare con quelle modalità operative che 
abbiamo dovuto osservare precedentemente. Dobbiamo trovare modalità accessibili, 
semplici in cui le parti sociali che condividono il piano si assumano la responsabilità 
dell’obiettivo formativo e della strumentazione idonea per cogliere quell’obiettivo 
formativo.  
I fondi interprofessionali sono una modalità nuova e interessante perchè dalla pubblica 
amministrazione si trasferisce ad un organismo privato che deve quindi applicare 
meccanismi privatistici per diventare più efficace e dare risultati di maggiore qualità. Ma 
per far questo occorre che all’organismo di diritto privato costituito dalle parti sociali sia 
data la possibilità di effettuare le scelte in autonomia. L’autonomia quindi deve essere 
non solo consentita ma esaltata. Le parti sociali devono scegliere le regole attraverso cui 
i finanziamenti possono essere erogati, in modo tale che se ne assumano la 
responsabilità, dall’inizio alla fine. Possa l’autonomia negoziale possa prendere il posto 
della capacità regolatoria tipicamente del nostro passato nell’amministrazione 
pubblica.” 
 
Raoul Nacamulli, dopo aver evidenziato come una delle sfide dei fondi sia quella di far 
fronte alle esigenze specifiche dei clienti, e di come le categorie dei clienti siano 
diversificate - imprese, strutture di formazione e pubblica amministrazione - passa la 
parola a Pietro Fiorentino di Fondirigenti. 
 
Pietro Fiorentino 
“La formazione continua nel Mezzogiorno è un problema nel problema. E’ un problema 
perchè deve fare i conti con i numeri delle imprese e dei lavoratori. Se parliamo dei 
manager, la situazione è problematica. Abbiamo 10.000 imprese associate al fondo per 
60.000 dirigenti, quindi quasi tutti i dirigenti che fanno capo al sistema industriale, e di 
queste, 550 sono al sud con 1.500 dirigenti. Sono numeri difficili e preoccupanti.” 
Fiorentino sottolinea l’esigenza di far emergere la reale domanda di formazione 
manageriale, la necessità di costruire una domanda di soggetti dispersi in modo tale da 
realizzare una domanda vera in quanto, in un mercato che ha una domanda che ha 
difficoltà ad esprimersi, c’è spesso un’offerta che pecca di autoreferenzialità. 
L’iniziativa di CEK-lab si avvicina ad una iniziativa Fondirigenti, Management Forum, che 
sarà presentata il 14 novembre, nell’ambito della settimana della cultura d’impresa,  
“Costruire una comune cultura d’impresa”. In questa occasione sarà presentato il primo 
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rapporto sul tema della cultura d’impresa, tema spesso enfatizzato ma di difficile 
definizione.    [Sul sito Fondirigenti disponibile il rapporto Management Forum]  
Fiorentino evidenzia il ruolo che ha svolto l’Europa nella formazione continua, ruolo che 
dagli anni 70 è stato di vincoli e prospettive. L’Europa ci ha dato una grande sferzata, ha 
aiutato le scuole a nascere, a dare una prospettiva in termini di contenuti, di know how, 
di innovazione organizzativa.  
“Vorrei ricordare quello che è iscritto nei nuovi regolamenti 2007-2013, un dettaglio, ma 
che non sarà secondario. E’ previsto, nell’ambito del nuovo regolamento del fondo 
sociale, a cui faremo riferimento nei prossimi anni, non solo per le questioni finanziarie, 
ma anche per i contenuti, che alle risorse raccolte collettivamente dalle parti, come 
questo dello 0,30%, viene dato accesso diretto da Bruxelles, vengono considerate 
ammissibili al cofinanziamento europeo, se pure di natura privata. In Italia non se ne 
parla, forse perché l’Italia era l’unico paese che aveva votato contro questa norma. E’ un 
diritto che vorrei avesse un riconoscimento formale nell’operatività di tutti i giorni.” 
 
Raoul Nacamulli 
“Uno dei temi che hai sottolineato per lo sviluppo dei fondi professionali è quello 
dell’aggregare imprese e realtà differenti in modo di costruire una domanda qualificata 
verso i fondi. Questa è una priorità che tu indichi complementare a quanto diceva 
Lignola, che sottolineava la necessità di rendere più snello e privatistico il 
funzionamento dei fondi. Ci sono altre sfide per Fondirigenti e gli altri fondi 
interprofessionali.” 
  
Pietro Fiorentino 
“La terza riflessione era proprio su questi argomenti. 
Rivolgersi alla domanda vuol dire anche sfatare alcuni miti.  
Al sud abbiamo molti più quadri perché costano meno, ma spesso non sono 
professionalmente inferiori ai dirigenti. Degli interventi integrati devono essere 
possibili. Così come le azioni di filiera tra grandi e piccole imprese sono fondamentali. La 
grande impresa può avere interesse a fare degli interventi di filiera per mettere insieme 
la subfornitura e tutto quello che c’è intorno alla grande impresa. Per una grande 
impresa può essere interessante condividere con i propri subfornitori alcuni progetti di 
management. L’ultima considerazione è che tutto questo deve essere collegato con una 
definizione condivisa del lifelong learning, che è quello a cui dobbiamo aspirare. La 
formazione continua è un pezzo del life long learning.  Parliamo di una fascia 
privilegiata ma che deve essere formata all’interno di un sistema di lifelong learning che 
vede nella formazione iniziale un prodotto che entri nel mercato con contenuti 
formativi adeguati a quelli che il mercato richiede e non che l’azienda deve fare 
formazione continua come surrogato alla formazione iniziale sbagliata altrimenti lo 
paghiamo 2 volte perchè la formazione iniziale non è adeguata alle esigenze della 
domanda. 
Formazione continua effettivamente mirata all’innovazione. Con questo voglio sfatare 
quello che viene detto che le grandi usano la formazione continua per le cose che già 
fanno; le fanno perché hanno bisogno di innovare continuamente. E poi deve essere 
condivisa. La condivisione va valorizzata. Quando condividono innovano insieme 
qualcosa. 
L’altra considerazione legata al lifelong learning riguarda le altre persone, non occupate, 
che sono in uno stato di disoccupazione temporanea,  che sono fuori dal mercato del 
lavoro e vogliono rientrarvi o vogliono proseguire le loro possibilità di intervento 
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formativo,  sono sottosistemi che devono dialogare in un rapporto di relazione 
strettissima con chi ha la competenza, il territorio, le regioni, e i fondi sono un pezzo di 
questo mondo,  mantenendo la propria autonomia e le proprie responsabilità.” 
 
Raoul Nacamulli 
Mi sembra che Fiorentino abbia sottolineato l’importanza dei fondi interprofessionali, 
che siano collegati alla domanda delle imprese, delle istituzioni. In secondo luogo, l’idea 
di apprendimento di formazione lungo tutto l’arco della vita, richiama l’idea di fare 
sistema con altri attori. Chiaramente la formazione si fa non solo nell’impresa, anche 
nella scuola dell’obbligo, nell’università e quindi per poter fare buona formazione è 
necessario che tutti questi attori dialoghino tra loro, che si crei valore aggiunto e non 
ripetizioni, che si creino sinergie e non semplicemente situazioni di sovrapposizioni. Su 
questo tema vorrei richiamare Antonio Capone, direttore generale dell’Isfol, 
un’istituzione che è dentro il sistema degli attori della formazione continua, da un lato, 
ma che dall’altro lato fa anche ricerca, ha modo di osservare il funzionamento del 
sistema della formazione italiano, anche collegato al concetto di competenza, tema 
attorno al quale la formazione si deve muovere. 
 
Antonio Capone 
Antonio Capone ha posto l’accento sulla life long learning che tende ad integrare 
iniziative che prima avevano storie separate: formazione iniziale, formazione 
professionale e formazione continua devono fare parte di un’unica filiera. Oltre che 
cercare di sistemare e la strumentazione delle singole filiere, bisognerebbe mettere a 
punto la strumentazione trasversale. 
Il tema delle competenze rappresenta una traduzione metodologica di questa 
strumentazione trasversale. Il tema delle certificazioni, degli accreditamenti delle sedi 
formative e delle competenze acquisite, rappresentano quegli elementi di governo 
trasversale e non di filiera del lifelong learning. 
Da un lato si sta tentando di avviare gli strumenti di filiera (come i fondi 
interprofessionali) dall’altra riscontriamo una difficoltà enorme nel mettere a punto gli 
strumenti trasversali. Sono 5 anni che si parla di questi fenomeni, ma non si 
raggiungono risultati.  
Capone inoltre evidenzia le problematiche rispetto alla definizione delle competenze 
istituzionali, il coordinamento degli enti locali per la costituzione di un sistema 
nazionale e degli strumenti che devono operare a livello centrale.  Porta avanti come 
esempio quello dell’apprendistato in cui le competenze regionali fanno si che la 
formazione, nell’ambito del contratto di apprendistato, sia applicata in maniera 
differente, rendendo la situazione difficile per le imprese che hanno sedi in più regioni. 
Cosi anche sul tema delle competenze; nell’ambito del lifelong learning non c’è un 
ambito all’interno del quale si possa univocamente interpretare il concetto di 
competenze su tutto il territorio nazionale. E questa univoca interpretazione ha una 
valenza dal punto di vista della formazione stessa. 
“Alcuni numeri che saranno presentati nel Rapporto Annuale Isfol. La maggior parte 
della formazione continua che è stata realizzata nel 2005 è realizzata in aziende con 
organici ampi mentre rimane il tema della piccole imprese, quelle con meno di 10 
dipendenti che hanno un bassissimo accesso alla formazione continua. Il motivo della 
non partecipazione ad iniziative formative per le microimprese viene in genere 
attribuito al non bisogno sostenendo che le competenze dei lavoratori sono sufficienti. 
Un altro dato che si inserisce in questo dibattito riguarda la conoscenza dei fondi 
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interprofessionali da parte degli imprenditori di microimprese. Sembra che non siano 
proprio conosciuti, nonostante una partecipazione ai fondi. Per le microimprese 
l’adesione al fondo spesso viene effettuata direttamente dall’intermediario, dal 
commercialista o dal consulente. L’imprenditori spesso aderiscono senza saperlo. E’ 
vero quindi che ci sono difficoltà organizzative, ma questo è indicativo sul lavoro da fare 
nel diffondere questi strumenti.” 
 
Raoul Nacamulli 
“Se quindi Lignola sostiene la necessità di maggiore mercato, Capone dall’altra parte 
sottolinea l’importanza di avere degli standard di riferimento e quindi l’idea di un 
mercato in cui le persone possano riferirsi a delle regole.” Nacamulli sollecita i relatori su 
un importante tema della formazione manageriale che è quello di fare sistema. 
 
Michele Lignola 
Michele Lignola sottolinea l’importanza dell’integrazione, integrazione che riguarda 
anche i fondi interprofessionali. Mette in risalto l’esperienza della Regione Campania, 
l’unica che ha aderito ad una sollecitazione delle parti e ha deliberato la possibilità 
dell’integrazione tra i fondi comunitari e fondi professionali. 
 
Vittorio Paravia 
Riguardo alla necessità di fare sistema, Paravia ha riportato le attività dell’Asfor che sta 
cercando di creare una rete e fare sistema tra gli enti che fanno formazione al sud. Il 
progetto è aperto non solo a enti del mezzogiorno ma anche del nord che vengono nel 
sud contribuendo allo sviluppo della formazione. La necessità di fare sistema riguarda 
anche la necessità di incidere dal punto di vista politico. Ha inoltre riportato l’esperienza 
realizzata nel 1983/84 in cui un progetto finanziato dal Cipe per 90 miliardi di lire di 
allora aveva come obiettivo di creare una rete di scuole di formazione manageriali del 
Mezzogiorno. 
 
Pietro Fiorentino 
Fiorentino evidenzia come, per fare sistema, i diversi sistemi della life long learning, la 
formazione iniziale, la formazione continua e la formazione permanente dovrebbero 
integrarsi tra loro. Sottolinea inoltre come è  importante dare una definizione di 
formazione che comprenda non solo la formazione in aula ma anche una formazione 
implicita fatta nelle aziende, che spesso è la più difficile da far emergere. 
 
Antonio Capone sottolinea come per fare sistema sia importante anche costruire un 
vocabolario comune e avere delle definizioni comuni. 
 
Riccardo Mercurio presenta Carlo Maria Guerci, illustre economista industriale, in 
collegamento videoconferenza con il sistema Feedback da Milano, e riassume i temi 
trattati nel seminario: cultura manageriale, problemi di sensibilità politica nella gestione 
finanziaria, problemi nord sud, di carenza di imprese al sud, problemi di identificazione 
della domanda reale e delle esigenze formative, spesso inespresse, problemi di 
coordinamento tra diverse fonti di finanziamento della formazione manageriale.  
“Ci sono elementi di distorsione e disattenzione complessiva al problema della 
formazione manageriale, ed  è un problema perchè noi abbiamo bisogno di crescere, di 
essere competitivi e la disattenzione è su questo tema.” 
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2.A. Un modello per la formazione manageriale per il territorio 
Coordinare ed armonizzare i meccanismi di finanziamento 
Percorso: grigio 
Workshop, Aula Diana 
Ore 11.30 – 13.30 
A cura del Polo delle Scienze Umane 
dell’Università di Napoli Federico II 
 
Chairman:  
Lorenzo Zoppoli, Università di Napoli 
Federico II  
Intervengono: 
Francesco Girardi, Regione Campania 
Patrizia Minardi, Regione Basilicata 
Mario Margasini, Regione Umbria 
Santo Romano, Regione Veneto  
Pasquale Iorio, OBR Campania  
 
Lorenzo Zoppoli 
“Siamo davanti ad una enorme esigenza di non fotografare soltanto problemi e 
all’esigenza di capire quali possono essere le soluzioni ai problemi che vengono fuori 
nei meccanismi di coordinamento del finanziamento della formazione in genere e, in 
particolare, della formazione manageriale. 
Considerato tutto questo, io comincerei da subito a dare un’occhiata ad alcune delle 
esperienze che sta mattina possiamo mettere a confronto. E, visti i 
problemi che sono venuti fuori nella plenaria di sta mattina, credo che 
capiti a fagiolo un primo intervento che dia un primo spaccato su 
quelle che sono le risposte praticabili e praticate rispetto alla 
questione del coordinamento degli strumenti di formazione e degli 
strumenti di finanziamento della formazione professionale con 
riguardo specifico alla formazione manageriale. 
Ricordiamoci che l’obiettivo di questa iniziativa è quello di fornire un focus sulla 
formazione manageriale, obiettivo sicuramente ambizioso per tante ragioni, ma è su 
questo che vorremmo avere degli elementi aggiuntivi. 
C’è poi un altro aspetto particolare che è quello del contributo che alla formazione può 
venire dalle sinergie tra pubblico e privato. E anche su questo solleciterei interventi 
mirati e specifici. 
Ora, però, tenendo conto della sequenza secondo la quale dobbiamo organizzare gli 
interventi, inviterei per primo Mario Margasini della Regione Umbria che immagino ci 
voglia proporre l’esperienza della sua regione.  
Quindi, un primo esempio di risposta del soggetto politico istituzionale a cui si 
richiedono interventi di coordinamento rispetto ai problemi che vi ho sintetizzato e che 
immagino abbiate anche ascoltato nella plenaria introduttiva.” 
 
Mario Margasini 
“Grazie per l’invito che è stato fatto alla Regione Umbria di portare insieme alle altre 
regioni l’esperienza rispetto alle questioni della formazione in genere, ma anche della 
formazione manageriale in particolare per il territorio.  
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Questa mattina ho ascoltato la sessione precedente a questa e devo dire che alcuni 
blocchi di questioni che sono stati toccati sono temi che anche l’Umbria ha raccolto e 
sui quali stiamo provando a costruire pratiche concrete di intervento. 
Farò giusto due passaggi per inquadrare la situazione dell’Umbria cercando di essere 
estremamente operativo e per capire dove si vanno a collocare questi interventi. 
La questione della formazione manageriale ha a che fare con lo sviluppo di un territorio. 
Questa mattina è stato detto da più parti e mi sembra importante sottolinearlo. 
Aggiungerei, che bisogna riferirsi ad uno sviluppo più qualitativo che quantitativo.  
Ovviamente maggiore è il numero delle iniziative e maggiore sarà l’esperienza maturata 
dal nostro paese. 
Ma, in realtà, la questione dello sviluppo qualitativo di un territorio/di una regione è 
direttamente collegata al secondo passaggio che è quello della qualità del lavoro del 
manager rispetto ad un livello di approfondimento delle conoscenze.  
E questo riguarda anche le politiche che hanno a che fare con competitività e 
innovazione. 
Legare la formazione manageriale al rafforzamento delle istituzioni di qualità, significa 
rafforzare l’idea stessa di formazione e cercare di fare entrare le questioni della 
formazione dentro le questioni dei percorsi politici che un’amministrazione regionale si 
dà.  
Dico questo perché le condizioni di sviluppo qualitativo, formazione, rafforzamento 
della qualità, eccetera, o sono precondizioni o condizioni, valori condivisi, finalità 
condivise anche dentro gli strumenti di programmazione dell’attività legislativa oppure 
diventano un peso che ci si trascina dietro. 
In Umbria le questioni della formazione in generale, oltre ad essere risorsa strategica, 
vengono inserite all’interno degli strumenti di programmazione. 
Con il patto per lo sviluppo si è voluto realizzare un documento quinquennale 
attraverso il quale l’amministrazione regionale condivide e concerta con tutti i soggetti 
dell’Umbria le scelte di maggiore rilievo. 
Per esempio, per affrontare la crisi della metallurgia di Terni, con il governo è stato 
realizzato un piano di intervento e di programmazione che prevede la costruzione di un 
distretto tecnologico dell’Umbria, e che mette insieme più ministeri, le istituzioni, le 
associazioni di categoria e tutte le forze sociali.  
Dentro c’è la partita della formazione manageriale.  
Questa idea del fare sistema prende forma soprattutto attraverso una coerente 
allocazione delle risorse e dei fondi strutturali. 
Sono due le questioni che in questo momento dobbiamo affrontare per agire sulla 
competitività dell’Umbria: la prima è la realizzazione di un programma di formazione 
che vada ad incrementare le competenze della pubblica amministrazione.  
Un adeguamento delle competenze che metta insieme tanti soggetti pubblici.  
Dall’altra parte c’è il privato, come leva per la competitività. L’Umbria pensa anche a 
tutti i soggetti privati che sulla competitività lavorano in prima persona: le imprese, le 
Università, i centri di ricerca, eccetera.  
Da noi l’impresa è soprattutto piccola e piccolissima, ed ha bisogno, per essere 
competitiva oggi in un mercato molto complesso e molto difficile, di essere 
accompagnata e di essere in qualche modo sostenuta. 
Interessante dentro la partita delle competenze sono non tanto gli interventi sulle aree 
tematiche di approfondimento e di formazione per i manager pubblici quanto le misure 
di accompagnamento. Perché insieme all’approfondimento delle aree, c’è una misura di 
accompagnamento che attraversa tutte le aree e che ha a che fare con i processi di 
 14
programmazione, progettazione e gestione dei documenti di priorità regionale che in 
qualche modo sono gli obiettivi dell’amministrazione regionale dell’Umbria. 
Ma la cosa più significativa sono proprio le due piste a cui accennavo prima: l’alta 
formazione e gli assegni di ricerca. 
Sull’alta formazione è stata fatta una scelta importante che è quella di riconoscere il 
sistema di alta formazione basato sull’integrazione tra l’Università e la ricerca scientifica, 
la formazione e il mondo delle imprese. Cercando di cominciare a far parlare ambiti e 
ambienti, che ancora oggi si parlano poco. 
L’Università è stata scelta come interlocutore privilegiato e noi abbiamo stipulato un 
accordo di programma strettissimo con le facoltà rispetto a la stretta interrelazione con i 
cicli Universitari di primo e secondo livello, nonché con il mercato del lavoro e 
l’individuazione di chi in qualche modo tra Università e mercato del lavoro interagisce 
su esperienze di spin-off, di assegni di ricerca, di voucher, di borse di studio e di stage. 
Esistono dei moduli professionalizzanti e alcune azioni che parlano all’Università in 
quanto tale, che si rivolgono sia a ragazzi che sono ancora all’interno del corso di laurea, 
sia per chi è già laureato e in qualche modo attraverso di essi vuole fare esperienza.  
Le azioni hanno sempre priorità sul distretto tecnologico dell’Umbria. La priorità dei 
finanziamenti sono i quattro cluster che è l’obiettivo dell’Umbria. Vedete lo ritroviamo 
anche dentro ogni azione e singola priorità, sviluppo dei materiali speciali metallurgici, 
micro e nano tecnologia, meccanica avanzata e meccatronica. 
Poi c’è un’azione 3 che è alta formazione non universitaria; abbiamo un’azione 4 che è 
fatta per i soggetti formativi, per le agenzie formative accreditate che vogliono in 
qualche modo fare anche proposte rispetto all’alta formazione e tutta una partita di 
voucher per i ragazzi che vogliono fare dei master nelle Università italiane e straniere 
con un, diciamo così, voucher di 6000 euro.      
Questa è un’operazione. Gli assegni di ricerca sono invece un’altra operazione che vuole 
ricostruire la filiera della costruzione degli strumenti che disciplinano l’attività di ricerca.  
Come attività di competitività, come attività che ha a che fare con le scelte di politica 
delle amministrazioni, come ha a che fare con la formazione dei manager pubblici che 
poi queste cose le devono andare a gestire. 
Sugli assegni di ricerca diciamo solo che sono azioni che finanziano, soprattutto 
attraverso voucher, alcune priorità. Più della metà sono sempre per il distretto 
tecnologico, e vanno a sostenere le facoltà scientifiche e i percorsi scientifici in un 
momento in cui c’è grande debolezza ed a cercare in qualche modo di rimettere in asse 
la questione dell’Umbria rispetto alla disoccupazione. Disoccupazione che, in realtà, è 
sotto la media italiana, appena il 5%, ma che ha due caratteristiche: per 2/3 sono donne 
con laurea debole.” 
 
Lorenzo Zoppoli 
“Dal discorso della Regione Umbria, abbiamo avuto un messaggio interessante di 
intreccio tra strumenti di programmazione della formazione con strumenti 
essenzialmente di politica industriale e politica di promozione della ricerca di qualità 
connessa ai piani di sviluppo economico dei territori.  Qui ci sarebbero molti aspetti da 
approfondire 
Mi pare che questa esperienza, pure interessante, è molto tarata su un progetto di 
sviluppo territoriale che ha messo al centro una priorità molto evidente che è quello del 
distretto tecnologico umbro legato  ad una situazione di crisi pluriennale che si è 
aggravato negli ultimi anni ma che la Regione Umbria sta affrontando da un po’ di 
tempo. 
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Io segnalerei su questo l’esigenza di avere una serie di elementi di informazione che 
possano riguardare più il sistema a regime o, il sistema che si può immaginare a regime, 
piuttosto che la programmazione incentrata su vicende specifiche che naturalmente 
finisce per essere il vero cimento della programmazione, degli intrecci degli strumenti; 
però visto che stiamo cercando di fare una analisi che ha a che fare su una carenza dei 
sistemi o microsistemi o dei sottosistemi, mi pare che uno dei punti fondamentali è 
quello di capire come si può arrivare a dar vita a vari sistemi o a vari sottosistemi. 
L’intervento di stamattina di Capone dell’Isfol era un intervento importante sull’assenza 
di un sistema nazionale, su quello che si avverte oggi dopo una fase di profonda 
destrutturazione, di grandi dinamiche dei sistemi formativi, dei sistemi di intervento 
pubblico sul mercato del lavoro, non c’è dubbio che 
oggi si avverte la difficoltà di ricostruire un sistema 
nazionale; però forse questo è un po’ andare troppo 
di corsa nel sottolineare delle esigenze. 
Oggi abbiamo prevalentemente bisogno di capire 
come è possibile costruire dei sistemi regionali o, a 
mio parere dei sottosistemi regionali, che possano 
funzionare bene nell’intrecciare politiche di programmazione dello sviluppo, politiche 
di programmazione, interventi vari sul mercato del lavoro e politiche della formazione, 
dentro cui c’è la questione del coordinamento degli strumenti finanziari dentro i quali, 
c’è il ruolo degli organismi dei fondi paritetici interprofessionali. 
Su questo abbiamo la presenza di tante altre regioni però proprio per introdurre un 
elemento di parziale discontinuità inviterei subito Pasquale Iorio dell’OBR Campania che 
ci riporta alla questione trattata stamattina cioè l’intreccio tra i fondi  paritetici 
interprofessionali e il sistema  della formazione continua.” 
 
Pasquale Iorio 
“Vi rimando alla lettura di una nota che ho distribuito nella quale ho cercato di dare uno 
spaccato del sistema della formazione continua e dell’esperienza della bilateralità in 
Campania anche in rapporto ai processi che sono in atto nella nostra regione. 
Vorrei sottolineare un aspetto che stamattina il direttore Lignola di Fondimpresa e 
Fiorentino di Fondirigenti, (che rappresentano importanti fondi paritetici) hanno messo 
in evidenza e cioè che, pur essendosi messi in moto in Italia faticosamente, questi Fondi 
stanno diventando una realtà importante sul versante dell’offerta per la formazione 
continua per le imprese, per i lavoratori e per i manager e quindi per costruire anche dei 
canali di formazione manageriale importante. 
In Italia sono stati costruiti 12 fondi in tutti i settori produttivi che vengono alimentati 
con la quota dello 0,30% del salario dei lavoratori. Non sono risorse nuove ma vengono 
reperite da un fondo che gia esisteva e che finanziava la formazione all’interno 
dell’intervento dello stato sociale a livello nazionale. 
Prima queste risorse passavano dall’impresa all’INPS al ministero del lavoro e poi 
tornavano alle regioni e poi dalle regioni ritornavano alle imprese che presentavano e 
contrattavano piani formativi. 
La novità invece è che le imprese attraverso un accordo aziendale tra imprese e 
rappresentanze sindacali possono presentare piani formativi e nel regolamento dei vari 
fondi entro massimo un mese e mezzo devono poter gestire l’attività  che mettono in 
campo e già questo sui tempi è una rivoluzione rispetto a quello che avveniva in Italia. 
Fino a qualche tempo fa un’impresa che riusciva ad avere finanziato il piano, lo 
presentava due anni prima correndo il rischio anche di avere dei tempi lunghi che 
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faceva andare fuori mercato il piano formativo stesso. Altra questione è quella della 
quantità delle risorse. In un sistema in cui tutti fanno i conti con i vincoli del bilancio 
dello stato, in Italia abbiamo introdotto un sistema che a regime, cioè da quest’autunno, 
potrà gestire 800milioni di euro all’anno. 
Solo Fondimpresa, che è il fondo più grande, potrà gestire 400 – 500 milioni di euro 
all’anno per piani formativi di cui il 70% va direttamente all’impresa cioè da un punto di 
vista della quantità e del processo che si è messo  in campo e che in Europa già sta 
funzionando da diversi anni, io parlo di “rivoluzione copernicana” rispetto a quella che 
era la situazione nella formazione continua e manageriale nel nostro paese. Il prof 
Zoppoli sa molto bene che una delle difficoltà maggiori sta nel fatto che non soltanto 
per la scarsa propensione delle piccole imprese, e non solo delle piccole, ma anche per il 
basso livello di contrattazione aziendale e decentrata, abbiamo soltanto l’8% dei 
contratti decentrati delle imprese in cui il capitolo della formazione viene finora trattato 
adeguatamente. 
Quindi questa opportunità che si presenta per l’impresa e per  i lavoratori noi la viviamo 
in Campania attraverso l’esperienza dell’ente bilaterale Confindustria di cui io sono 
vicepresidente in rappresentanza di CGL CISL e UIL  e, per quanto viene riconosciuta 
questa esperienza della Campania della bilateralità, è uno dei punti più dinamici a livello 
nazionale nel senso che abbiamo fatto tesoro del confronto tra sindacati e imprenditori  
di una cultura della bilateralità che punta a guardare non soltanto agli elementi di 
conflitto che si possono determinare sulla contrattazione ma i punti che devono trovare 
degli elementi comuni, quali quelli della formazione e della formazione delle 
competenze a partire dal fatto che la competenza è un patrimonio del lavoratore in un 
impresa che si vuol rinnovare e che quindi ha necessità di competere.  
Partendo da questo assunto abbiamo fatto uno sforzo mettendo in piedi 
un’articolazione, una rete regionale che su questo terreno sta lavorando in maniera 
intensa. C’è un problema, e cioè che nonostante questa opportunità, il sistema dei fondi 
a livello nazionale è ancora troppo centralizzato non ha articolazioni regionali come gli 
OBR in tutti i fondi. In Italia si sta verificando un altro divario tra nord e sud, il grosso 
delle risorse sono state accumulate dai fondi nel centro nord perché lì le imprese hanno 
aderito non dico in massa, ma per esempio in Lombardia il 25-30% di tutte le imprese di 
quel territorio ha aderito ai vari fondi. In Campania nel mezzogiorno siamo a livelli dall’1 
al 2% della rete delle imprese e quindi abbiamo il rischio di un’accentuazione di una 
tendenza al divario di poter utilizzare le risorse. In una ricerca dell’Isfol veniva detto che 
la maggior parte degli imprenditori non sa neanche che esistono queste opportunità o 
addirittura che molto spesso sono i consulenti o gli esperti che fanno l’adesione al 
fondo e l’imprenditore non sa che ha accumulato risorse direttamente nel fondo per 
fare piani formativi. 
Non voglio però parlare soltanto dei vincoli e dei limiti sul versante delle imprese, nel 
sindacato nelle rappresentanze aziendali nelle categorie non sempre si guarda con 
attenzione alla necessità di andare a confrontarsi con gli imprenditori per partire dai 
piani formativi cioè la formazione non è ancora un obiettivo fondamentale nel bagaglio 
contrattuale del sindacalista.. 
Dobbiamo partire da questi vincoli e da questi nodi per fare in modo di poter cogliere 
anche qui in Campania e nel Mezzogiorno questa opportunità. Un elemento di 
originalità l’abbiamo messo in piedi creando l’unica regione in Italia con un 
coordinamento di tutti gli enti bilaterali  per avere delle azioni trasversali in tutti i settori. 
Questo coordinamento si sta confrontando con la regione Campania come poi dirà il 
dott. Girardi per cercare di creare un sistema di scambio o, come ha detto il dott. Lignola 
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di integrazione, per fare in modo di vedere su quali percorsi si può fare rete e si può fare 
integrazione intanto perché ancora una quota delle risorse del fondo sociale europeo 
verranno gestite e saranno messe in campo da un’offerta di formazione da parte della 
regione e delle istituzioni ma soprattutto per fare in modo di non avere una 
sovrapposizione tra i vari livelli di intervento. Questo confronto ha portato in piedi una 
prima esperienza interessante e cioè il primo protocollo di intesa che è stato realizzato 
dal coordinamento degli enti bilaterali promosso dall’OBR e dalla regione Campania per 
cercare di integrare l’offerta formativa per quanto riguarda la formazione continua e 
l’educazione permanente. Stiamo lavorando all’interno di questo protocollo attraverso 
un progetto molto importante in cui viene richiamato il concetto di competenza dove, 
la maggior parte delle regioni, non ha ancora un sistema di riconoscimento delle 
competenze che vengono acquisite alla fine dei percorsi formativi. 
Siamo in una fase abbastanza avanzata come ad esempio nel settore del turismo per la 
definizione delle competenze delle figure professionali che vengono formate che 
possono essere riconosciute non soltanto perché accreditate da parte di enti accreditati 
ma riconosciuti attraverso una validazione che ci porta anche ad avere un utilizzo 
concreto da parte dei lavoratori delle imprese dei risultati del percorso formativo. 
Uno sbocco importante per fare qui integrazione per fare sistema tra l’offerta formativa 
pubblica e le opportunità che vengono messe in campo dai fondi va nel bando che sta 
per essere definito dei patti formativi territoriali e locali. C’è una novità importante e 
cioè che gli assessorati istruzione e lavoro e attività produttive si mettano insieme nella 
programmazione di questa proposta dei patti formativi territoriali. 
L’altro punto importante è che c’è l’impegno nel bando per quanto riguarda la 
finalizzazione professionale di queste attività formative che vengono realizzate. Si può 
sperimentare non soltanto l’utilizzo delle risorse della regione del fondo sociale 
europeo ma anche di finalizzare quella quota che va alle imprese; il 70% dei fondi avrà 
garantito una quota delle risorse del 26% dei fondi che a livello nazionale può essere 
utilizzato dalle piccole imprese che non accumulano risorse a sufficienza e per aiutare e 
perché no regioni del sud che hanno quel divario per interventi di solidarietà. 
Su questo terreno io credo si possano creare le basi, le condizioni per sperimentare qui 
in Campania e nel Mezzogiorno uno sforzo di integrazione per fare sistema.” 
 
Santo Romano 
“Salve e grazie per l’invito. Io sono dirigente della divisione lavoro della Regione Veneto. 
L’intervento che farò sarà sul modello dei voucher che da tempo adottiamo e che ormai 
è consolidato, sulla formazione individuale e sulla formazione aziendale. 
L’obiettivo che abbiamo cercato di perseguire in questi anni è stato quello di garantire 
un accesso flessibile. 
Lo strumento da noi realizzato si va a collocare all’interno di un gruppo di strumenti già 
utilizzati in passato, come i corsi finanziati sul fondo sociale e sulla vecchia 236. 
Le azioni da noi implementate sono la realizzazione di un catalogo pubblico dell’offerta 
formativa che possa spingere questo mercato. 
Le aule sono miste, quindi composte sia da beneficiari di voucher che da persone che 
pagano direttamente. 
Abbiamo implementato una sezione di alta formazione per stimolare la qualificazione e 
la specializzazione professionale, ovviamente rivolta alle persone che già lavorano, alla 
quale si può accedere sia attraverso voucher individuali che aziendali. 
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Abbiamo definito una serie di priorità che garantiscono l’accesso alla formazione di 
soggetti svantaggiati. Da quest’anno abbiamo addirittura introdotto un voucher di 
accompagnamento per questa tipologia di soggetti. 
Forniamo una serie di servizi di formazione e consulenza attraverso un portale, visitabile 
all’indirizzo www.formazione.individuale.it. 
E’ stato previsto un co-finanziamento, ad eccezione di soggetti particolari 
(cassaintegrati, mobilità, ect.). Principio generale di co-finanziamento che riteniamo 
fondamentale ed anche di presentazione diretta delle domande da parte degli individui. 
Questo se da un lato presenta il piccolo svantaggio perché bisogna portare fisicamente 
la domanda, dall’altro ha garantito quasi il 100% di partenza dell’attività. 
Le risorse sono in costante crescita, praticamente raddoppiano di anno in anno. Non 
viene utilizzato il fondo sociale, ma solo i fondi regionali e i fondi nazionali, per non dare 
troppi vincoli alle nostre scelte. 
Il trend delle domande di finanziamento respinte, che può essere proficuamente 
utilizzato come indicatore di performance del nostro servizio, mostra che a fronte di un 
valore iniziale piuttosto alto oggi ci si è attestati intorno al 3%. 
Nell’ultimo anno sono stati rivisti alcuni criteri di priorità. E’ stata aumentata la durata 
massima, abbiamo introdotto, come ho già detto in precedenza, un voucher di 
accompagnamento per i disabili, abbiamo previsto una deroga ai co-finanziamenti per 
alcuni lavoratori in particolare difficoltà e introdotto, dopo una serie di sperimentazioni 
all’interno dell’iniziativa comunitaria “Equal”, la formazione outdoor. 
Entriamo ora nel merito del catalogo elettronico. Sostanzialmente abbiamo delle 
aperture del catalogo elettronico per edizioni. All’interno di ogni apertura ci sono dei 
periodi di inserimento nei quali l’utente (individuo o azienda) può presentare domanda. 
L’istruttoria viene fatta in 25 giorni. Tutto il sistema avviene online tramite il portale. Il 
catalogo dei corsi viene aggiornato continuamente. 
Per i percorsi fino a 100 ore di aggiornamento la Regione dà il contributo pubblico 
massimo di 1500€; per i percorsi di riqualificazione professionale, oltre 160 ore, un 
massimo di 6000€. Come si può notare è quindi obbligatorio il co-finanziamento privato 
per almeno il 20% dell’importo complessivo. 
Per quanto riguarda i voucher aziendali il contributo massimo è di 30.000€. Per le PMI 
diamo massimo il 70%, per le grandi imprese massimo il 50%. 
Abbiamo un sistema di attribuzione dei punteggi e delle priorità quasi totalmente 
oggettivo tranne che per l’aggiornamento che prevede anche dei criteri di valutazione 
soggettivi. 
Viene data priorità all’età più alta, alle donne, alle provincie in cui il tasso di 
disoccupazione è più alto rispetto alla media regionale, al titolo di studio e, da 
quest’anno, ai disabili. 
Per i voucher aziendali si vanno a premiare anche le aziende con meno di 15 dipendenti, 
che in Veneto sono la stragrande maggioranza. 
Per i voucher di alta formazione sono stati introdotti dei parametri soggettivi che 
riguardano la valutazione del percorso formativo e la coerenza del percorso con gli 
obiettivi professionali. Valutazioni che vengono fatte da una commissione interna. 
Sono state individuate cinque aree: Amministrazione, Risorse Umane, Commerciale, 
Cad/Cam e ITC. Per queste aree è possibile offrire sul catalogo l’attività formativa. Il 
catalogo è utilizzabile dagli Enti anche come vetrina attraverso la quale offrire corsi a 
mercato. 
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L’identikit di chi richiede il voucher aziendale è così sintetizzabile: Uomo, 30-39 anni, 
lavoratore dipendente inquadrato come 
impiegato, diplomato. Le aree di 
maggiore interesse sono: Commerciale, 
ITC e Risorse Umane. Aziende con 
numero di dipendenti superiore a 15.  
Da i dati rilevati emerge che il 24% degli 
intervistati parteciperebbe anche senza 
voucher. 
Nel 2005 sono stati finanziati circa 9500 
voucher. Quest’anno, avendo circa il 
doppio delle risorse economiche a 
disposizione, stimiamo di poter arrivare 
ai 18000.  
Il catalogo sul portale consta di 30 unità didattiche da utilizzare come percorsi di 
autoformazione online. E’ presente un sistema di autodiagnosi dei fabbisogni formativi 
che può essere di ausilio alla scelta dell’utente.  
L’aggiornamento professionale è suddiviso su tre livelli (base, intermedio e avanzato), 
mentre la riqualificazione professionale è divisa per aree di attività. Per entrambe le 
tipologie esistono 18 percorsi. 
Per poter essere finanziati i corsi devono rientrare all’interno delle cinque aree che 
abbiamo visto in precedenza.  
Tutte le aree attengono a conoscenze trasversali, tranne l’area “costruzioni” che è di tipo 
verticale. In questo caso specifico la Regione Veneto ha fatto una convenzione bilaterale 
con l’associazione degli edili che ha portato alla creazione di un fondo unico. 
Esistono inoltre dei vincoli sul numero dei corsi che si possono inserire, in quanto 
abbiamo verificato che, tenendo il numero aperto, c’era una dispersione delle risorse e 
questo andava a incidere sulla qualità dell’offerta.” 
 
 
Patrizia Minardi 
“Buongiorno e grazie per l’invito. Io vorrei ricollegarmi alle riflessioni fatte in precedenza 
sul fatto che sia compito delle regioni favorire l’accesso a questi strumenti superando gli 
ostacoli storici della burocrazia. 
La Regione Basilicata, nel 2003, ha emanato una legge sulla 
formazione integrata. Questa legge, la 33/2003, definisce le priorità 
poste dalla Regione Basilicata nell’utilizzo del fondo sociale europeo.  
Tre in particolare: accelerare e facilitare l’utilizzo degli strumenti di 
formazione da parte delle imprese, dei giovani e dei lavoratori della 
PA, impegnandosi a fornire strumenti telematici (voucher e master online) affinché si 
possa dare risposta immediata sia ai dipendenti della PA (finanziati con la D2) che agli 
imprenditori che attraverso la formazione continua (D1 e, in parte, D3) possono fare 
richiesta di Master di alta formazione e voucher. 
Abbiamo realizzato un sistema informatico dotato di una sorta di contatore. Ogni anno 
andiamo a definire a livello programmatico il budget da dedicare a queste attività e il 
contatore si svuota fino a soddisfare le richieste che vengono fatte.  
La risposta è quindi di tipo cronologico. Il percorso di registrazione è online. Si può 
andare avanti in questo percorso solo se vengono rispettati i criteri di ammissibilità oltre 
a dei requisiti quali il rapporto tra età e numero di ore.  
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Questa è più che altro un’innovazione di tipo metodologico, rivolta soprattutto ai 
giovani, in quanto la Regione Basilicata distribuisce già da 15 anni voucher per alta 
formazione e formazione professionale. Questo però avveniva tramite sportello e con 
valutazione delle domande. Con questo sistema, invece, tramite il consenso telematico, 
le pratiche sono molto più celeri. Questa per noi era la prima priorità. 
E’ possibile sintetizzare la seconda priorità nel sostegno ai distretti della nostra regione: 
agroalimentare, mobile imbottito, corsetteria, Vulture-Melfese (acque). 
Abbiamo strutturato una formazione continua che è un misto tra le misure del fondo 
sociale europeo (D1 e D3) e la 236 (fondi statali). Abbiamo forzato un po’ le tematiche 
cercando di far si che l’impresa possa richiedere più formazione manageriale per quadri, 
dandogli la possibilità di gestire autonomamente l’impresa e l’indotto. Abbiamo, quindi, 
selezionato particolari percorsi formativi, non finanziando la formazione di profili più 
“tecnici” (formazione che è stata delegata alle province) ma rivolgendoci a profili 
manageriali. 
Questo per cercare di infondere negli imprenditori la voglia di distaccarsi dall’impresa 
madre per fare “auto-impresa”. Su questo è intervenuto lo strumento “spin-off” volto a 
finanziare gli spin-off sia di tipo accademico che di tipo industriale. 
Spingendo sulla comunicazione, a questo scopo, si è cercato di investire su tutte quelle 
iniziative che per gemmazione avrebbero potuto portare l’iniziativa dall’azienda madre 
alla creazione di una nuova impresa. 
Questo bando, sul quale sono stati investiti solo 2 milioni di euro, ha prodotto una 
ventina di iniziative, che sosteniamo con i regimi di “aiuto” (fino a 100.000€), e che 
dovrebbe portarci anche alla realizzazione di alcuni brevetti. 
L’ultima priorità sulla quale ci siamo concentrati è ovviamente il sostegno alla ricerca. In 
questo caso le azioni sono state di tipo tradizionale (assegni di ricerca). 
Assegni di ricerca che sono stati finanziati a seguito di una lunga concertazione con i 
nostri centri di ricerca.  
La novità è nel fatto che, prima il dipartimento e poi la giunta, hanno deciso le 
tematiche che possono essere considerate utili sia per il percorso di ricerca del singolo 
sia per le imprese locali. Quindi progetti che possono essere realmente utilizzati dalle 
imprese o dal loro indotto. Ovviamente la Regione Basilicata oltre ai numerosi CNR può 
contare anche sull’Agenzia Spaziale Italiana attorno al quale si sono create più aziende e 
indotti, sia per quanto riguarda la ricerca, che per la vera e propria realizzazione di 
prodotti e materiali. 
L’idea è quella di fare rimanere l’indotto all’interno della regione facendo in modo che 
non ci sia la necessità di andare a spendere all’esterno. 
L’ultimo elemento che vorrei sottolineare è che ovviamente nel campo della ricerca 
sosteniamo l’Università. In Basilicata è presente una sola Università e noi stiamo 
cercando di rafforzare i corsi di laurea più specifici per il nostro territorio. 
Il dipartimento ha aperto un accordo con l’Università per alcuni Master specifici che 
avranno come output la possibilità di creare delle specificità in giovani formati in settori 
che per noi rappresentano un veicolo di sviluppo locali. In particolare: un Master sulle 
energie rinnovabili, tema importante anche in rapporto allo sviluppo dell’Euro-
mediterraneo; un Master sul management dei beni culturali; un Master con la Fiat di 
Melfi per lo sviluppo di quadri nel settore automobilistico e un Master in giornalismo e 
scrittura creativa (giunto ormai alla terza edizione). 
Bisogna sottolineare, infine, il discorso dei Patti Formativi Locali che noi stiamo 
portando avanti insieme alle imprese, alle provincie e soprattutto alle 8 aree P.I.T.  
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In questo senso è stato creato uno stretto rapporto con Confartigianato, Confindustria e 
Confapi proprio per l’elaborazione di alcuni profili che non sono di alta formazione ma 
bensì di sviluppo territoriale.” 
 
 
Francesco Girardi 
“Cercherò di essere conciso. Innanzitutto vorrei fare un’osservazione che ci può servire 
per fare il punto delle testimonianze che hanno caratterizzato questo incontro: le scelte 
sulla formazione professionale e sulla formazione manageriale sono scelte che sono 
inquadrate all’interno della politica di sviluppo e di un piano di sviluppo complessivo.  
La Regione Campania in questo momento si trova ad avere un’occasione di svolta 
abbastanza importante. Da un lato perché esce dall’obiettivo 1 e entra nelle regioni con 
obiettivo “convergenza” e questo è importante perché la formazione non può 
prescindere dal contesto, sia dal punto di vista delle attività di sburocratizzazione, sulle 
quali ci si può impegnare, sia dal punto di vista della finalizzazione. Inoltre il contesto 
non può essere considerato neutro nella capacità, che ha, di determinare il livello di 
partenza e condivisione delle esigenze e di fissare i numeri dal punto di vista delle 
risorse e dal punto di vista dei fabbisogni. 
Noi abbiamo sulla “236”, per l’anno corrente, circa 12 milioni di euro e ci apprestiamo a 
gestire sulla programmazione del prossimo POR circa 1miliardo e 800mila euro, di cui il 
25% destinato alle politiche di formazione che riteniamo centrali. 
Quindi, noi oggi abbiamo la possibilità di cimentarci, dal punto di vista di una regione 
che è in ritardo di sviluppo, sulla costruzione di un sistema di regole che faccia 
funzionare meglio il sistema che abbiamo ereditato e, in parte gestito, avendo le risorse 
per farlo. 
Quando ci confrontiamo con i numeri dobbiamo usare come riferimento la regione che 
abbiamo e non la regione “obiettivo” o la regione in cui ci piacerebbe essere. 
Ovviamente tutte quelle persone che dobbiamo riportare in condizione di spendibilità 
occupazionale sono un problema su cui non abbiamo la possibilità di fare conti astratti. 
Quando affrontiamo la prima parte della pianificazione dello sviluppo, e cioè la parte 
allocativa delle risorse, abbiamo i disoccupati e i giovani come uno dei primi problemi. 
Poi c’è il problema della struttura e del tessuto produttivo di riferimento che è un 
tessuto che vive una grossa difficoltà. 
Esiste una difficoltà nel fare capire alle imprese che l’investimento sulla formazione e 
sulle risorse umane è un investimento sullo sviluppo. 
Quando, allora, ci troviamo a dover fare delle valutazioni sui sistemi, ci poniamo il 
problema di come fare per rendere più veloci le procedure e renderle più attrattive nei 
confronti degli imprenditori. 
Noi dobbiamo gestire la nostra scelta strategica e organizzativa nel contesto che 
abbiamo. 
I voucher, nella Regione Campania, non sono ancora partiti per due motivi. Il primo 
motivo è che non c’è stata una sufficiente spinta da parte delle aziende a crearsi un 
sistema di competenze necessario alla spendita interna e quindi non esiste un mercato 
della formazione in Campania che non sia il mercato del finanziato, fatto salvo il 
mercato dell’autofinanziato per alcune qualifiche e fatto salvo il mercato dell’alta 
formazione per altre che riguardano i master. 
Oggi noi non abbiamo un insieme di imprese, e con Fondoimpresa lo stiamo 
verificando, che siano in grado di individuare un insieme di moduli di competenze da 
raggiungere che ci aiutino a costruire le competenze per l’adeguamento. 
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Quindi, siamo deboli nel sistema della formazione perché siamo deboli a partire dalla 
formazione continua. Perché è a partire dalla formazione continua che si misura la cifra 
di un sistema della formazione e dello sviluppo. E’ a partire dalle esigenze che hanno gli 
imprenditori che esistono, e che tendono a trasformare quello che hanno perché sanno 
che nei prossimi tre anni dovranno fare delle cose, che noi leggiamo la cifra della vitalità 
di un sistema e della capacità imprenditoriale e manageriale dei soggetti. 
La mancanza di managerialità, poi, è frutto del fatto che probabilmente, molto spesso, 
le imprese sono di piccole dimensioni. 
Noi stiamo provando, proprio in questi giorni, a coordinare e ad allineare l’insieme dei 
fondi, perché noi, come Regione Campania, abbiamo anche questo tipo di problema. 
Molto spesso, infatti, oltre ad avere delle risorse che non innescano il meccanismo di 
sviluppo, queste stesse risorse che noi proviamo a coordinare molto spesso sono frutto 
di duplicazioni di progetti che, a livello nazionale e a livello di enti locali per alcuni pezzi, 
creano delle derive parallele che riducono la capacità di innesco. 
Io ritengo, in questo senso, che il numero di Università che sono presenti nella nostra 
regione sia una grossa opportunità. D’altro canto è sicuramente più difficile stabilire un 
percorso univoco come si potrebbe fare con una regione di dimensioni inferiori e con 
settori produttivi chiave meno ampi dei nostri. 
Noi abbiamo ereditato una situazione per la quale, a differenza delle regioni tedesche 
della post-unificazione, non abbiamo una “coorte” di disoccupati in condizione di 
disagio (persone che hanno 45 anni, espulse dai processi produttivi per quanto riguarda 
la siderurgia o l’industria pesante) che oggi dobbiamo gestire come fatto sociale. La 
nostra situazione è di una condizione che si è stratificata nel tempo e che oggi non ci dà 
la possibilità di agire selettivamente su determinate tematiche. Peraltro bisogna tenere 
presente quanta sia l’incidenza di queste tematiche.  
Abbiamo le lauree deboli, abbiamo la disoccupazione femminile. Queste sono priorità 
che sono inserite nel documento strategico di programmazione che la Regione ha 
chiuso in questi mesi. 
Abbiamo, però, il problema che con queste risorse noi pensiamo di poter innescare una 
competizione sulle competenze. Noi pensiamo di poter avere degli spazi per attirare le 
aziende che vogliono creare qui dei loro centri di competenza e trasferimento della 
tecnologia e del know-how, perché qui c’è un cospicuo numero di laureati, in materie 
scientifiche o meno, abbiamo un discreto numero di giovani che si diplomano e queste 
sono platee che quando non vengono utilizzate dalle nostre parti vengono utilizzate 
altrove. 
Quindi, abbiamo la possibilità di lavorare su un certo tipo di localizzazione di alcuni 
processi legati alle competenze e alle conoscenze. Questo è un pezzo del nostro 
documento di programmazione e su questo pensiamo di poter puntare. 
La nostra idea è che noi abbiamo le risorse, abbiamo delle opportunità di contesto che 
sono in un certo senso migliori rispetto ad altri, possiamo, quindi, provare ad attirare un 
certo tipo di impresa ed una certa tipologia di investimento sulle competenze umane. 
Che cosa non riusciamo ancora a fare e su che cosa stiamo lavorando? Da un lato esiste 
un piano unico strategico, esiste una modalità per mettere in croce i numeri che 
riguardano le opportunità di sviluppo, dal bilancio della Regione fino al POR. Se questo 
sarà poi praticabile o meno dipende da un serie di variabili che oggi non siamo in grado 
di definire, ma, comunque, l’intuizione iniziale è quella di fare in modo che tutti i fondi, il  
FAS, il POR, i fondi del bilancio, i vari fondi coordinati sui trasferimenti statali, possano 
essere finalizzati su certe modalità. 
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Sulla formazione continua, contiamo di provare a costruire un catalogo sperimentale. 
Prima di tutto perché non abbiamo una domanda spontanea di dipendenti se non 
quando sono stati espulsi o all’interno dei meccanismi di espulsione. 
Non abbiamo la possibilità di fare un catalogo “tout-court” perché le percentuali di 
contenzioso che siamo costretti a gestire sul volume complessivo dei bandi che 
affidiamo non sono tali da consentirci una diffusione di un certo tipo di pratica (utile e 
funzionale). Non riusciamo ancora oggi a costruire dei cataloghi che portino al proprio 
interno delle esigenze aziendali. 
Questo tipo di difficoltà è una difficoltà di sistema che non si può risolvere con una 
legge o con una regola. E’ una difficoltà per la quale oggi gli enti di formazione non 
sono in grado di incrociare aziende che questo fanno tipo di formazione, che non 
guardano ai fondi regionali come fondi principali ma preferiscono guardare 
direttamente alle politiche di marketing dei loro fornitori di macchinari e quindi gran 
parte della conoscenza che potrebbero produrre all’interno delle loro aziende viene 
trasformata in addestramento e in capacità di gestire una macchina specifica. Noi oggi 
non siamo ancora in grado di fare questo salto.  
Nella precedente programmazione il 40% dei fondi sono stati allocati sui PIT. Questi 
piani hanno visto erodere la loro partecipazione complessiva alla spesa del POR, fino ad 
arrivare al 5%. Questo succede perché molto spesso noi ci facciamo in qualche modo 
suggestionare da un’ipotesi di programmazione che poi non viene suffragata nei fatti 
dai parametri di efficacia, di efficienza e di monitoraggio di cui abbiamo la necessità, in 
corso d’opera. Oltre al fatto che su di questo incide in maniera importante l’indirizzo 
politico. 
Oggi stiamo provando a fare un discorso leggermente diverso. Utilizziamo la coda di 
programmazione sulla sperimentazione di prassi che possono essere praticate, non 
soltanto divulgate. 
In secondo luogo, proviamo su queste sperimentazioni a capire se ci sono spazi per 
allargare e per portare all’interno risorse in modo che si generino delle prassi che non 
solo siano in grado di generare sviluppo, occupazione, mantenimento e adeguamento 
dell’occupazione, ma cerchiamo in qualche modo di vedere se questa cosa calata nel 
nostro contesto risulta praticabile.  
Abbiamo pensato, principalmente con l’assessorato, ma in una concertazione ampia, 
innanzitutto a lavorare, in questo scorcio di tempo, su delle regole che vadano anche al 
di la del meccanismo della programmazione e che permeino la programmazione. 
Questo per darci la possibilità di lavorare secondo le esigenze delle imprese. 
Concludo, con una cosa che mi interessa sottolineare. Stiamo, a proposito di voucher, 
vagliando diverse possibilità. Devo riconoscere che mi piace molto la modalità utilizzata 
in Veneto. E’ molto flessibile, il che è un vantaggio.  
Ma il problema per noi è il controllo. Noi abbiamo una regione che ha assunto come 
paradigma di funzionamento della formazione professionale il paradigma della 
istruzione di massa. Quindi, esistono delle scuole con aule, orari, lezioni frontali e questo 
consente la diffusione e il controllo perché è sempre possibile, attraverso vari metodi, 
verificarne l’aderenza al paradigma che ci siamo dati. 
Questo diventa difficile, invece, nella formazione continua perché la formazione 
continua non si presta a questo tipo di modalità e non sempre ci dà la possibilità di 
andare a rileggere determinati indicatori. Ed è su questo che stiamo lavorando. 
Concludo. Noi oggi abbiamo un’ultima, ma importante, occasione per avere un nuovo 
scalino di base di riferimento e una buona opportunità di programmazione di fondi. 
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Se riusciamo a mantenere questi due elementi sufficientemente credibili in una 
programmazione che attiri le aziende che hanno esigenze reali, abbiamo la possibilità di 
lavorare su una nicchia di programmazione particolarmente interessante. 
Se questa cosa succede è frutto di una serie di elementi. A noi, in quanto decisori 
pubblici, tocca l’aspetto della programmazione e sostanzialmente l’aspetto della 
riduzione degli ostacoli al funzionamento.” 
 
Lorenzo Zoppoli 
“Ci sono due osservazioni finali che vorrei proporvi, anche per dovere di ruolo.  
Mi pare che questa analisi delle esperienze, dei percorsi e delle innovazioni sui progetti 
formativi territoriali e sui coordinamenti dei finanziamenti abbia dato una serie di 
spaccati molto utili e interessanti, anche molto nel dettaglio.  
Alcuni, probabilmente erano già noti, altri un po’ meno. 
Mi pare che venga fuori, come del resto era ovvio, una fortissima disomogeneità nelle 
tecniche, negli strumenti e negli stati di avanzamento delle diverse realtà regionali e 
questo probabilmente è dovuto al fatto che le regioni messe a confronto non sono 
propriamente omogenee. Sicuramente la Regione Campania ha, rispetto alle altre, una 
serie di peculiarità più marcate. 
Io penso che questo raffronto tra regioni, il cosiddetto “benchmarking istituzionale”, sia 
assolutamente fondamentale. Sia in una fase in cui, proprio su questo terreno, le regioni 
stanno scavando una miniera ricchissima di materiali preziosi. 
Al contrario di quello che diceva oggi Guerci, io non penso che siamo in una fase in cui 
la formazione sia essenzialmente spreco di denaro. Questo è quello che succedeva nel 
passato. Oggi per tante ragioni non ce lo possiamo più permettere. E in tante regioni si 
avviano a prendere sul serio questi avvertimenti. Probabilmente gran parte del merito è 
dell’Europa ma è anche un processo di maturazione complessiva che stiamo vivendo. 
Quindi io eviterei, nel futuro, di utilizzare una serie di luoghi comuni che ci hanno 
accompagnato in tutti questi anni (la formazione è solo uno spreco di denaro, ci sono 
una serie di problemi di fondo che non si risolveranno mai…). Non è vero. Siamo ad un 
livello di maturazione di queste considerazioni e credo che ci sia un livello di 
consapevolezza diffusa di tutto questo. E’ sicuramente difficile trovare dei rimedi 
perché, è vero, il nostro paese è arrivato ad un punto di gravità enorme su queste 
problematiche. 
Detto questo, io penso che nella ricerca di queste soluzioni ci sia bisogno di una 
grandissima cooperazione interistituzionale e tra i soggetti pubblici e privati, tra aziende 
e istituzioni pubbliche, tra soggetti sindacali e percorsi di valorizzazione individuale. 
Dentro questo enorme contenitore naturalmente ci sono tantissime questioni da 
affrontare. Vorrei però, in particolare, richiamare l’attenzione su quelle che sono le 
specificità del nostro contesto territoriale perché, come si diceva questa mattina, noi 
siamo alla ricerca di un modello di formazione manageriale dei territori e in particolare 
della nostra regione. 
Non c’è molto da aggiungere alle cose dette dal dott. Girardi, però è chiaro che noi 
veniamo fuori da un’esperienza di sistema formativo che è quanto di peggio ci sia stato 
in Italia. 
Noi abbiamo un sistema formativo che è stato caratterizzato dalla formazione usata 
come assistenza e nel migliore dei casi come surrogato di interventi assistenziali. 
Quando proprio si è riuscito a fare qualcosa abbiamo avuto una formazione ripiegata 
sulle realtà esistenti. Una formazione caratterizzata da una profonda staticità.  
Quello che è mancato è una proiezione dinamica, una proiezione progettuale. 
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Mi rendo conto di essere impietoso verso la mia regione, ma se non si prende atto di 
questo non si può fare nessun passo in avanti, soprattutto se non ci si rende conto che 
gli intrecci tra il sistema della formazione e un mercato del lavoro che si porta dietro un 
affastellarsi di questioni sociali, economiche e istituzionali è arrivato ad un punto di non 
sostenibilità. 
Il sistema della formazione professionale va ristrutturato profondamente insieme alle 
regole per far funzionare e per dare dinamicità ad un mercato del lavoro che deve 
essere intrecciato con problemi di sviluppo economico, di progressione sociale, ecc. 
In tutto questo, qual è l’elemento che drammaticamente emerge? Emerge che in 
Campania non c’è un soggetto trainante. Noi abbiamo visto vari modelli su questo 
tavolo. Abbiamo visto un modello “Veneto” nel quale si intravede un’interessante 
sinergia tra sistema pubblico e sistema privato. Sicuramente il sistema pubblico fa la sua 
considerevole parte, però è spalleggiato da un sistema privato vivace e capace di 
esprimere domanda. Abbiamo visto un sistema “Basilicata” più piccolo nelle sue 
caratteristiche peculiari, dove però c’è una capacità, una proposizione del soggetto 
pubblico come soggetto trainante di un modello, di un sistema. Lasciamo stare 
l’Umbria, che è un caso poi a sé, dove però direi che c’è un’idea di intervento pubblico 
molto a ridosso di quelli che sono i problemi acuti del sistema economico. 
In Campania abbiamo un’enorme differenza dovuta alla mancanza di un soggetto 
capace di assumere su di sé il compito di tirar fuori il sistema formativo e il 
funzionamento del mercato del lavoro dalla situazione in cui si trova. Ed è inutile 
pensare che questo possa farlo di punto in bianco il sistema politico o il decisore 
pubblico, perché questo è uno degli aspetti del problema e lo sappiamo benissimo. 
Quindi bisogna trovare il modo per mettere insieme in Campania un soggetto che 
riesca a trainare fuori il sistema formativo da queste secche e da questa arretratezza. 
Soggetto trainante che non può essere né solo il pubblico né solo il privato. C’è bisogno 
di far partire dei luoghi di grandissima progettualità e convergenza dei vari soggetti e 
dei vari attori. E’ sicuramente una cosa complicatissima. Ci possono essere tanti punti di 
avvio. Molto utili sono sicuramente le sperimentazioni dei sottosistemi. Perciò io mi 
guarderei bene dall’aspirare ad un grande sistema regionale o ad un grande sistema 
nazionale che improvvisamente riprende a correre chissà come. Nessuno si può 
aspettare questi miracoli. Va molto bene che ci siano dei sottosistemi e puntare sui 
sottosistemi o microsistemi. Mi auguro, del resto, che non sia vero quello che diceva il 
dirigente della regione Veneto, cioè che la formazione interprofessionale viene 
paralizzata dal centro. Al di là di questo, quello che bisogna secondo me fare è creare 
queste sinergie intersoggettive tra pubblico e privato. 
Vorrei chiudere con un’esperienza personale che può indurre qualche ottimismo. 
Abbiamo, con l’Assessorato della Regione Campania, progettato una riforma legislativa 
a tutto campo del sistema formativo e del mercato del lavoro. Una riforma legislativa 
molto impegnativa. Il prodotto è un disegno di legge, approvato dalla Giunta Regionale, 
punta ad una capacità di formazione, non generica ma specifica, e tenta, per la prima 
volta, di far partire un sistema di formazione professionale e di intervento pubblico sul 
lavoro. 
Il cuore di questa legge è un organismo di programmazione che affida un grandissimo 
ruolo alle parti sociali. 
Da un lato mi auguro che questa legge vada avanti speditamente e che tutti quelli che 
possono facciano in modo che questa legge sia approvata prima possibile.  
Naturalmente, subito dopo, c’è un lavoro enorme da fare per mettere appunto 
partecipazioni, competenze, interventi, applicazioni, organizzazioni interne ed esterne. 
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Perché, dalla mia esperienza, sono le organizzazioni non solo pubbliche ma anche 
private che non hanno le competenze per intervenire con il giusto livello di 
approfondimento e di capacità progettuale di concretezza sui problemi del sistema 
formativo e del sistema del mercato del lavoro integrando le varie politiche. 
Su questo io credo che noi ci giochiamo una grande chance di riprendere un “viottolo” 
che abbia qualche luce per il futuro. 
Oggi abbiamo fatto un buon lavoro. Grazie a tutti.” 
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3.A. Orientamento e career coaching 
Percorso: grigio 
Workshop, Aula Diana 
Ore 14.30 – 16.30 
A cura di Intesa Formazione 
Coordinamento di Pietro Miraglia 
 
Chairman:  
Giancarlo Tanucci, Università di Bari 
Intervengono: 
Giuseppe Digiovanbattista, Cras Italia 
Marisa D’Alessio, Università di Roma La Sapienza 
Andrea Rocchi, Scuola Nazionale per l’Orientamento 
 
Obiettivo del seminario è stato quello di affrontare il tema dell’orientamento e 
ricollocare tale concetto all’interno dell’attività di consulenza e  supporto alla carriera di 
un individuo.  
La sezione introduttiva è stata affidato al professore Giancarlo Tanucci dell’Università 
di Bari e consulente ISFOL in tema di orientamento.  
Orientamento potrebbe essere un termine desueto, in quanto identificava il processo di 
supporto alla scelta di persone in cerca di una collocazione professionale.  Quali 
possono essere dunque le finalità e le diverse declinazioni dell’attività di orientamento 
oggi, come può coniugarsi tale attività con le problematiche  alle finalità della 
formazione.  
Se vogliamo posizionare l’attività orientativa rispetto a 
quelle legate allo sviluppo, promozione e consulenza 
delle Risorse Umane all’interno di una azienda, 
possiamo affermare che è tramontata l’era della 
formazione ed è emersa l’era dell’orientamento, nel 
senso che in un processo di sviluppo di competenze e 
capacità dell’individuo anche secondo standard elevati, 
a fronte di forti investimenti nella formazione è emerso il ruolo nevralgico 
dell’orientamento: non ha senso codificare gli interventi di formazione secondo uno 
schema o un modello rigido ma bisogna  considerare i progetti professionali dei 
discenti.  
Il career coaching è un modo di organizzare le attività di orientamento nel corso 
dell’azione formativa. Esso ha come punto di attenzione prioritaria le risorse personali 
/trasversali attinenti il profilo professionale atteso in uscita dal percorso 
(supporto/allenamento alla carriera).  
Mediante le attività di career coaching si mira a riconoscere, analizzare e implementare 
tali risorse. 
Analizzando i legami tra orientamento e career coaching (consulenza alla carriera) non è 
sempre facile o consueto legare le due attività in quanto l’orientamento è inteso come 
attività  prescolare o scolare, mentre il career coaching è considerato un supporto alla 
carriera all’interno delle aziende, sostanzialmente quindi con obiettivi e finalità diverse. 
Esistono due approcci, due modelli di orientamento: Orientamento riproduttivo e 
Orientamento per il potenziale.  
La prospettiva classica fa riferimento ad un modello riproduttivo dell’orientamento, la 
logica di base è riferita al servizio dell’orientamento è il perpetuarsi di un modello 
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originariamente identificato. In questa prospettiva il servizio di orientamento è 
un'azione di supporto alla definizione di un progetto professionale e/o formativo 
dell’utente del servizio. Obiettivo dell’attività è di fornire  possibilità all'utente di 
formulare delle scelte ragionate e consapevoli, acquisire informazioni sulle diverse 
opportunità, migliorare la propria consapevolezza riguardo il personale percorso 
professionale e formativo, individuare competenze e interessi spendibili nel mercato del 
lavoro. 
Elementi distintivi di tale modello sono : 
1) una diagnosi precoce, quanto prima si capisce quali caratteristica ha il soggetto, tanto 
più aumenta le possibilità si successo professionale nell’individuo 
2) la giusta decisione che funzione del momento precedente  
3) la scelta cioè individuare l’alternativa migliore, la soluzione migliore. 
Lo scenario entro cui si muove questo modello è un contesto socio economico stabile : 
“devo decidere prima possibile cosa fare il più tardi possibile!” 
L’altro modello è l’orientamento per il potenziale, non c’è diagnosi, ma solo la 
ricognizione delle  risorse utili per non per scegliere o per decidere ma per valutare le 
opportunità, ci sono all’interno di vari contesti (c’è un processo di assessment). Ciò si 
realizza attraverso la  definizione di un percorso, di un piano di sviluppo di azioni 
(coaching). In tale modello dobbiamo immaginare  un percorso continuativo, 
sistematico e duraturo, bisogna trasformare l’attività di orientamento puntuale o 
predittiva in una attività con una funzionalità “manutentiva”, si fa orientamento lungo 
tutto l’arco della vita perché i momenti di transizione sono numerosi così come i 
momenti di scelta. 
Cambia la prospettiva, l’individuo diventa fortemente protagonista del percorso e 
dell’attività. In questa ottica già possiamo leggere l’attività di orientamento in chiave di 
career coaching.  
Forse prima di continuare è opportuno sottolineare che in passato ma ancora per certa 
letteratura il career coaching come “promozione alla carriera“ ha delle commistioni con 
il couselling. Il counselling è un intervento professionale orientato alla prevenzione del 
disagio individuale e sociale e si configura come un intervento di tipo psicopedagogico. 
Il career coaching non è il couselling che per definizione è un supporto al disagio, e 
quindi è traducibile in chiave terapeutica. L’orientamento così definito è una attività di  
consultancy, “l’orientatore non ti risolve il problema ma ti deve fornire strumenti, metodi, 
informazioni lungo tutto l’arco della vita per promuovere la scelta migliore”. 
Una prima connessione tra l’attività di orientamento/consultancy e coaching è la 
registrazione di una  trasformazione per 
cui non si possono prevedere più 
interventi “orientativi di tipo oblativi e 
riempitivi per i soggetti, sarebbero  inutili o 
inefficaci”. 
Cosa intendiamo come attività di career 
coaching? Partendo dalla definizione 
classica di coaching abbiamo: 
 
L’assunto che permette di trasformare un 
servizio di orientamento da modello 
riproduttivo a modello per potenziale che 
porta naturalmente ad un approccio di 
tipo consultancy è il seguente: progettare ed erogare un servizio di orientamento in 
DEFINZIONE DI COACHING
• Un processo che promuove sviluppo ed apprendimento 
ed il miglioramento della prestazione (Parsloe 1999)
• La finalità strategica del coaching è quella di 
promuovere e supportare gli individui in un contesto 
altamente competitivo al fine di consentire (CIPD 2002): 
– sviluppo delle competenze
– miglioramento della prestazione
– valorizzazione del potenziale
– realizzazione personale 
• Un “coach” è un partner collaborativo che opera con il 
soggetto per aiutarlo a raggiungere scopi, risolvere 
problemi, conseguire apprendimento e promuovere lo 
sviluppo (Caplan 2003)
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chiave all’interno delle Scuole Superiori, delle Università ha le stesse finalità e modalità 
di quella attività che si fa all’interno di Istituti di alta Formazione o scuole Master o 
all’interno delle aziende. Se si fa riferimento alla pianificazione delle carriere, allo 
sviluppo del potenziale delle RU di una azienda, ciò coincide con un’attività di supporto 
alla pianificazione delle carriere e di valorizzazione dell’individuo che coincide con 
l’intervento di orientamento fatto in contesti educativi formali.  
La consapevolezza e la capacità di gestire la propria carriera dell’individuo/studente può 
essere il più forte anticipatore del successo della carriera del soggetto che si inserisce 
nel mercato del lavoro sia pubblico che privato. Tale approccio deve essere condiviso a 
tutti i livelli e nei diversi contesti educativi e professionali (Scuola media, Scuola 
superiore. Università e Azienda). 
La Formazione non ha solo l’obiettivo di  sviluppare  skill e conoscenze  ma anche 
competenze trasversali attraverso meccanismi di apprendimento “informali”. Qual è il 
rapporto tra conoscenza, sapere e competenza? In che cosa si differenziano le 
competenze trasversali da quelle specifiche professionali? Che cosa possono fare gli 
insegnanti e i docenti universitari per favorire questo tipo di competenze? 
Analizzando gli aspetti di una professione si possono considerare le competenze 
trasversali come capacità di comportamenti al di là della professionalità specifica, si 
parla di capacità di elaborare “strategie di socializzazione” se pensiamo che la maggior 
parte delle professioni oggi si basa soprattutto su risorse relazionali, psicosociali, 
organizzative. Molte di esse possono essere utilizzate in diverse professionalità, si 
possono trasferire da una professione ad un’altra, da un contesto di studio ad uno 
lavorativo, da una situazione all’altra e quindi si possono considerare trasversali (la 
metafora dell’iceberg). 
Le persone apprendono sempre ed è importante preoccuparsi di come apprendono. La 
formazione e l’università non possono limitarsi a preparare un individuo ad un lavoro 
definito, ma deve munirlo di competenze  generali, suscettibili di essere utilizzate in 
situazioni professionali variabili e imprevedibili. Oggi alle competenze specialistiche si 
sostituiscono le competenze multiple che possono considerarsi la prima forma di 
trasversalità. Si tratta di  trovare le competenze che sono comuni a molte professioni e 
che sono dunque tali da far si che la loro acquisizione nell’uno permetta un 
trasferimento negli altri. 
Il trasferimento non avviene in tutti i casi; un individuo competente non è una persona 
che sia in grado soltanto di rispondere attraverso una procedura stereotipata ad uno 
stimolo predeterminato, è piuttosto qualcuno che padroneggia tutto un repertorio di 
procedure e che in una situazione nuova è capace di scegliere le procedure convenienti 
in una situazione data. 
In ogni competenza si possono quindi trovare due aspetti: la padronanza di procedure 
più o meno automatizzate e la capacità di  afferrare una situazione per richiamare l’uso 
di una o un’altra procedura posseduta. 
Possiamo provare ad elaborare degli schemi di interpretazione delle finalità e obiettivi 
del career coaching individuando alcune dimensioni chiavi del servizio. A titolo 
esemplificativo mostriamo i seguenti diagrammi 
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Cosa significa proporre all’Università l’orientamento in termini di career coaching 
(consulenza alla carriera)? Quali sono i ruoli? Il ruolo di coacher all’interno delle 
Università è demandato al docente capace di sviluppare occasioni e contesti in cui far 
sviluppare allo studente competenze implicite, del tipo di employability, che si traduce 
in capacità di elaborare le “strategie di socializzazione” viste in precedenza. 
Il prof. Tannuci a questo punto descrive l’esperienza che stanno conducendo presso 
l’Università di Bari sul processo di evoluzione delle diverse fasi dell’orientamento come 
coaching. 
Tale modello prevede tre cinque momenti fondamentali: 
• Assessment/ricognizione. 
• Individuazione delle opportunità 
• Definizione del piano 
• Implementazione del piano 
• Valutazione e ri-allineamento del piano. 
 
Ipotesi di partenza è far sperimentare allo studente  l’università come una 
organizzazione, come un contesto in cui sia possibile una  socializzazione organizzativa 
come qualsiasi altra  azienda, in modo da orientare  gli apprendimenti impliciti e 
informali che possono ravvisarsi nei processi e negli ambienti universitari  verso un 
percorso di tipo coaching. 
 
Leggere l’attività di orientamento in termini di career coaching significa “analizzare” lo  
studente/laureato in termini di futura risorsa aziendale/professionale, codificando in 
termini nuovi i 4  step universitari.  
1) Percorso formativo formale. 
2) Curriculum professionale dedicato 
3) Profilo di assessment di competenze 
4) Profilo di potenziale /accountability 
 
Tanto più si  va in profondità al processo tanto più mi avvicino ad un approccio di 
orientamento in chiave consultancy. Non è più sufficiente valutare uno studente a 
seconda del voto di laurea (Percorso formativo formale e curriculum professionale 
dedicato), ma bisogna supportare lo studente allo sviluppo di competenze implicite 
quali leadership, pensiero sistemico etc (assessment competenze). L’ultimo livello è 
quello più intrusivo e permette di analizzare il comportamento che un laureato ha in 
termini di modalità di programmazione del percorso universitario in chiave di career 
coaching in quanto tali modalità abbinate agli esiti formali del percorso universitario ci 
da delle informazioni circa i comportamenti e gli atteggiamenti attraverso cui 
COACHING: TRA FOCUS E OBIETTIVI
Obiettivi a
breve termine
Obiettivi a
Lungo termine
Focus individuale
Focus organizzativo
COUNSELING MENTORING
DI SVILUPPO
MENTORING
TRADIZIONALE (US)
COACHING
Hay 1997
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l’individuo progetterà il suo lavoro, il suo stile professionale, circa la sua self efficiency 
cioè la sua capacità di collocarsi sul mercato del lavoro.  
L’orientamento classico è cercare la “vocazione” e supportare i drop out, l’ orientamento 
come  career coaching è leggere le competenze e i comportamenti dello studente 
all’interno dell’Università in chiave “consultancy”, è interessarsi anche delle” 99 pecorelle 
non in situazione di disagio”.  
Tale modello prevede un assunto di base che anche le aziende evolvano la propria 
cultura di  recruitment, le imprese cioè non possono più partire dal presupposto: 
“Dammi il meglio che hai ! Che ci fai , non so ..lo metto in un sottoscala”. Se cambia il 
modello di orientamento deve cambiare anche l’approccio allo sviluppo delle carriere 
delle aziende  e il sistema di recruiting che non può partire e concludersi con la solo 
valutazione del percorso formare universitario. 
 
Il dibattito è continuato con l’intervento della prof.ssa Marisa D'Alessio - Responsabile 
Servizio Orientamento e Tutorato dell’Università "La Sapienza" che ha introdotto nuovi 
spunti di riflessione. 
In questi anni in Italia vi è stata la precisa volontà di  privilegiare l’orientamento solo nei 
percorsi universitari quando non ce n’è quasi più bisogno; è invece importante e 
davvero utile offrire percorsi di orientamento durante la fase evolutiva cioè prima della 
scelta delle Scuole superiore, dove lo studente delle scuole medie è allo sbaraglio. Ciò si 
traduce in disfunzioni che costringe a forti investimenti successivi in termini di risorse 
economiche durante gli anni dell’ Università proprio per correggere tali errori. 
L’insegnante è centrale sia nell’attività di orientamento che nel processo di valutazione 
dell’apprendimento a differenza di quello che accade nei paesi anglosassoni dove la 
valutazione è esterna,  ciò permette una alleanza tra docente e allievo nel senso che 
l’unità verso la valutazione esterna crea alleanza e coincidenza di obiettivi. In Italia tale 
divergenza invece  provoca distonie al sistema, forse ciò è dovuto al fatto che in Italia 
abbiamo un approccio pedagogico all’interno del nostro sistema di insegnamento.  
Ulteriore elemento di discussione è che nell’attività di orientamento è fondamentale 
capire il ruolo che i genitori, il contesto e i pari nelle scelte del singoli. In Italia si fa 
ancora poco per capire tale ruolo nei processi di motivazione e di “volizione” 
dell’individuo. 
Altro elemento che crea difficoltà alla progettazione di un sistema di orientamento di 
successo è che purtroppo il sistema valoriale nella scuola e fuori della  scuola  censura 
valori quali competizione meritocrazia , perseguimento di obiettivi, basta prendere otto 
per avere successo. Ciò è in contraddizione con i parametri di scelta e di recruiting delle 
aziende; il punto è che gli stesi insegnati e i giocatori non conoscono le regole del 
mercato del lavoro, gli eventuali sbocchi professionali. 
Ultimo elemento è una forte critica sull’orientamento on line, terra di nessuno, 
navigando sul web si possono trovare questionari mediocri e senza alcuna valenza 
scientifica, non sono strumenti di orientamento validati da esperienze passate 
pluriennali, oltre a non avere nessuna correlazione  con le aspettative di successo per lo 
studente.  
 
Interessante contribuito alla discussione è stato dato dal dr Giuseppe 
Digiovanbattista, di Cras Italia, che ha illustrato una ricerca svolta in ambito europeo 
sulle differenze di genere nei percorsi di carriera.   
La partecipazione delle donne al mercato del lavoro in Italia è un fenomeno in forte 
ascesa, in forte recupero rispetto agli altri paesi europei ma  con alcune caratteristiche : 
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le donne sono impiegate soprattutto nei servizi, sono quelle più soggette alle forme 
contrattuali flessibili ed atipiche (solo il 12% dei part-time è maschile)  e registrano livelli 
di istruzione crescenti e superiori all’uomo. A ciò bisogna aggiungere però che nell’area 
Obiettivo 3 si registra una fortissima disoccupazione frizionale, cioè una disoccupazione 
che colpisce massicciamente le donne con alta scolarità. 
A fronte di queste caratteristiche però le donne nel mercato del lavoro sono più 
vulnerabili. Analizzando i dati provenienti da due ricerche  “I Numeri Delle Donne” – a 
cura del Welfare e un’altra svolta dall’ ISFOL “Mobilità, maternità e discriminazione si 
evince che  le donne sono maggiormente concentrate nelle qualifiche intermedie, sono 
marcatamente sottorappresentate nelle qualifiche elevate, sono fortemente 
concentrate nel settore della pubblica amministrazione dove i meccanismi di recruiting 
sono legate non a selezioni ma a  concorsi,  sono assenti in alcune settori lavorativi 
come la ricerca e registrano a parità di livello e ruolo stipendi inferiori all’uomo.  Le 
donne inoltre  vivono la progressione di carriera in maniera accidentata, il 13% dopo la  
maternità lascia il lavoro, e se ciò non avviene ciò nelle aziende si verificano fenomeni di 
mobbing. (segregazione in posizioni di minore prestigio). Ciò determina il fatto che le 
donne decidono di avere” un bambino quanto più tardi per non compromettere la 
carriera”  o di accettare posizioni di minore prestigio  o ( il 13% ) un contratto atipico al 
rientro.  
Quali caratteristiche hanno i percorsi di carriere della donna? Per la donna i percorsi di 
carriera sono più lenti, la carriera della donna è di tipo orizzontale e non verticale.  
Se bisogna implementare un processo di career coaching per le donne bisogna capire 
che il sistema di  recruiting è  permeato su un modello di recruiting di tipo maschile. Lo 
stesso profilo tipo del manager valorizza delle caratteristiche di genere maschile 
(competitività, assertività vs flessibilità e cooperazione) , ciò condizione le strategie di 
ingresso nel mercato del lavoro e della pianificazione dei percorsi di carriera (si fa 
riferimento ad uno studio americano). 
Altro elemento è che ci sono degli assunti associati al rapporto tra donna e carriera che 
non hanno nessuna validazione statistica. Si citano ad esempio:  
• Le donne lasciano il lavoro più facilmente dei colleghi in posizione professionale  
• Le donne dimostrano una mobilità limitata ed in generale lavorano meno tempo 
dei colleghi uomini  
• Le donne sono più concentrate degli uomini sugli aspetti sociali del loro lavoro e 
sulle condizioni di lavoro  
• La donna non è percepita socialmente come “the breadwinner” per la famiglia 
(chi porta il pane).  
 
Ma se questi sono gli assunti del recruiting cosa implica quando le donne entrano in 
azienda con le proprie diversità? 
La prima conseguenza è che le donne non partecipano alle attività di training,  una 
seconda conseguenza è che il ruolo sociale della donna (occuparsi dei figli e degli 
anziani ad esempio) comporta un processo di depotenziamento delle skills  e ad una 
“marginalizzazione” all’interno delle aziende  (fenomeno del break up ) al suo rientro al 
lavoro. 
“Nel 2005 Il 13,5% delle donne in Italia abbandona temporaneamente o definitivamente  il 
lavoro dopo la maternità”.  
Dopo “questo percorso di guerra” alcuni  studi sociologici registrano all’interno delle 
aziende il  cosiddetto “faith phenomenon” per il  quale la donna che accede a posizioni 
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organizzative di “line” o comunque elevate “deve dimostrare” più dell’uomo la propria 
competenza ed expertise 
Non si può negare che ci si trova spesso di fronte ad un insufficienza dell’approccio di 
genere alla prospettiva della carriera della donna in tutto il processo di transizione dalla 
vita al lavoro  (dall’orientamento professionale, ai sistemi di reclutamento, ai sistemi di 
accompagnamento al lavoro e dunque di career coaching)  
In Italia ciò è ancora più evidente e critico per la struttura socio economica del nostro 
sistema produttivo : il 70% delle aziende è composta da PMI dove l’attività di recruiting 
è demandata all’imprenditore e dove non esiste un’attività di coaching poiché sono 
servizi troppo costosi e non esistono finanziamenti pubblici a supporto di azioni di 
empowerment. 
Quale strategia deve essere favorita per “combattere “ questi fenomeni “? Dobbiamo 
creare una cultura delle risorse umane a partire dalla valorizzazione del potenziale 
individuale basata sul riconoscimento della diversità, sviluppare la capacità di 
pianificazione delle competenze strategiche, riconoscere i problemi legati alla 
considerazione della partecipazione delle donne in funzione del ciclo biologico e della 
rappresentazione sociale;  programmare strumenti e strategie che permettano di 
rimuovere gli ostacoli della partecipazione produttiva ed attiva della donna. Ad 
esempio in Finlandia i percorsi di carriera  delle donne sono monitorati all’interno delle 
aziende con 25 dipendenti in più (Female future) per favorire la pianificazione di 
strategie positive di coping (rimozione degli ostacoli) 
Inoltre attraverso azione di coaching rivolta alla persona si potranno rimuovere 
attraverso il lavoro con la donna le eventuali condizioni di depowerment, costruire 
percorsi di sviluppo autonomo, di elaborazione di strategie di scelta, di presa di 
coscienza della propria posizione, della percezione di sé nel contesto lavorativo, con i 
pari, con i superiori  
 
 
Il seminario si è concluso con l’intervento del dr. Andrea Rocchi, Direttore della Scuola 
Nazionale di Orientamento, che ha illustrato gli obiettivi e le finalità della Istituzione. 
Gli obiettivi generali della Scuola Nazionale rispetto alle professionalità si ramificano in 
due diverse direzioni: da una parte si vogliono riconoscere le competenze maturate con 
l’esperienza professionale,  per essere certificate e connesse all’esercizio di una funzione 
orientativa che completa e qualifica l’esercizio di una professionalità non dedicata (cioè 
che non ha come finalità esclusiva l’orientamento) e dall’altra, invece, si aspira a 
riconoscere una figura dedicata (consulente di orientamento) che operi in autonomia 
professionale, con conoscenze/competenze specialistiche e specifiche rispetto ad altre  
professionalità.  
Le prospettive del progetto Scuola Nazionale per l’Orientamento prevedono un  
allargamento del target di riferimento alle diverse istituzioni interessate dai processi di 
orientamento, quali Centri Risorse, Servizi Regionali, Informagiovani, Centri di 
Informazione Locale per l’Occupazione, Centri di Orientamento al Lavoro e tutti gli altri 
enti ed associazioni coinvolte in questa direzione. La Scuola Nazionale si rivolgerà a 
complessivamente tre diversi target group: policy maker, gestori di processo: Dirigenti 
regionali, i Direttori provinciali, operatori presenti negli Sportelli territoriali di accoglienza 
ed informazione dei Servizi per l’Impiego 
 
In conclusione quali elementi sono emersi con forza all’interno di questo seminario : 
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1) Un buon servizio di orientamento in ottica di career coaching permette di costruire 
un sistema di supporto alla carriera efficiente e di qualità; 
2) Il sistema di recruiting aziendale deve valorizzare i profili dei laureati in un ottica di 
potenziale e non in un ottica di profili formali (età, voto di laurea); 
3) E’ necessario costruire sistemi di tracking del percorso professionale delle donne in 
azienda per valutare l’investimento professionale e di carriera e migliorare la qualità dei 
supporti e dei sistemi di gestione delle risorse umane in ottica di genere 
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2.B. I modelli per le competenze manageriali 
Percorso: blu  
Workshop, Aula Scuderie 
Ore 11.30 – 13.30 
A cura di AIDP Campania 
Coordinamento di Franco Cipriano 
 
Chairman:  
Franco Cipriano 
Intervengono: 
Trevor Boutall, The Management  Standard 
Alain Calmer, Galco Conseil 
Francesco Perillo, Telespazio 
Antonio Febbraio, La Doria  
 
Franco Cipriano introduce il tema del workshop, presenta i relatori e cede 
la parola  a Trevor Boutall  “consulente inglese che conosce molto bene la 
realtà italiana. Rappresentante del Management Standard Institute, Trevor 
ci parlerà appunto degli standard manageriali e del ruolo che questi hanno 
avuto nel mondo anglosassone nella risoluzione di molti dei problemi che 
sono già stati oggetto di discussione nella prima parte della mattinata.”  
 
Trevor Boutall  
“Il mio compito è quello di spiegare gli standard manageriali che 
abbiamo sviluppato in Inghilterra e di raccontare anche come sono 
stati sviluppati.”  
La costruzione del modello dei Management Standard – prosegue 
Boutall – è iniziata negli anni 80, “anni interessanti in Inghilterra 
perché c’era la Thatcher come primo ministro e stava cambiando 
completamente tutta la struttura industriale della nazione”: venivano chiuse le miniere, 
le acciaierie, l’industria automobilistica, e il sistema economico del paese si concentrava 
sul settore terziario. 
 
“Nel 1987 Charles Handy della London Business School ha svolto uno studio sulle 
competenze, sul sistema di management e di formazione manageriale in vari paesi del 
mondo nostri competitori, Giappone, Francia, Germania, interrogandosi  sui motivi della 
diminuzione della competitività dell’ Inghilterra. Le conclusioni cui  Handy è giunto 
sono senz’altro adattabili al contesto campano:  c’è bisogno di uno sforzo integrato, uno 
sforzo di tutti gli attori per migliorare la situazione […] Uno dei fattori cruciali del 
cambiamento che abbiamo realizzato in Inghilterra è che tutti gli attori, tutti gli 
stakeholders hanno capito che bisogna lavorare insieme”: per migliorare il livello di 
competitività della nazione non è sufficiente il solo sforzo delle Università, o delle 
singole aziende, ma occorre un approccio integrato. 
 
I Management Standard sono decisi a livello nazionale  e coinvolgono tutti i settori e 
tutte le dimensioni dell’azienda. Si tratta di set di standard che rappresentano buone 
pratiche per i manager, progettate con l’obiettivo di essere valide non solo oggi ma 
anche in futuro. 
Una delle linee guida dei management standard è la competitività.  
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“Il report di Handy evidenziava che il livello di competitività dell’Inghilterra stava 
diminuendo e che i manager sono un fattore critico nella competitività delle aziende e 
della nazione.” 
La sicurezza è un’altra linea guida importantissima.  
“Il mio capo, quando lavoravo per il Council for Excellence in Management and 
Leadership era sia il chairman di Shell UK, sia quello di British Railways e lui aveva una 
paura terribile della sicurezza: gli incidenti ai freni o gli incidenti alle piattaforme 
petrolifere nel mare del nord sono spesso causati da errori umani dovuti alla mancanze 
di competenze specifiche del ruolo svolto e non da problemi di natura tecnica. 
Dunque occorre un sistema in grado di formare le persone e di valutarne 
successivamente la competenza acquisita anche in relazione all’aspetto della sicurezza. 
Altra linea guida dei M. S. è la qualità.  Dagli anni ottanta ad oggi abbiamo ottenuto 
grandi miglioramenti sotto questo aspetto grazie ai Management Standard. 
Ad esempio in Inghilterra abbiamo un unico ente, con sede a Cardiff,  che rilascia le 
patenti di guida, per cui ciascun richiedente deve inviare i propri documenti lì e dopo 15 
-  20 giorni riceve la patente. Aspettare 20 gg per avere una patente è eccessivo; dunque 
abbiamo usato gli standard per migliorare i processi ed anche per aumentare le 
competenze delle persone. In questo modo i tempi di attesa per ricevere la patente si 
sono drasticamente ridotti. 
Ad esempio gli standard sono stati utilizzati anche negli Uffici delle Entrate: quando si 
parlava al telefono - se qualcuno rispondeva -  nessun impiegato forniva il proprio 
nome; ciò rendeva praticamente impossibile risalire successivamente al funzionario con 
cui si era parlato. Anche qui l’utilizzo degli standard ha determinato un mutamento 
radicale della situazione. Dunque si è trattato di ridefinire la qualità dei servizi e dei 
prodotti.” 
Negli anni 80 in Inghilterra l’unica Regione Obiettivo 1 era il Merseyside, vicino 
Liverpool, una zona molto depressa con un elevato tasso di disoccupazione; era 
necessario perciò riconvertire queste persone ed educarli a trovare un nuovo lavoro. 
“C’era il Managing Director di un’azienda di servizi tipografici; lui aveva 40 anni, era 
entrato in tipografia a 15 anni e poi con il tempo ne era diventato il managing director, 
dunque cercava a Merseyside un altro lavoro analogo,  ovviamente senza esito perché 
quel mercato era crollato, anche a causa della concorrenza italiana e dei paesi dell’est. 
Quel manager non aveva capito che tutte le sue esperienze e tutte le sue competenze 
potevano essere utilizzate in un altro settore. 
Utilizzando gli standard abbiamo aiutato queste persone a capire quali fossero – 
cambiando settore – le competenze già possedute che avrebbero potuto utilizzare e 
quali altre avrebbero dovuto acquisire. La sorpresa è stata grande quando queste 
persone si sono rese conto che possedevano già quasi l’80% delle competenze 
necessarie per lavorare in un altro settore.” 
Quali sono gli attori attorno al tavolo perché tale processo funzioni? 
Certamente uno degli stakeholder principali è il Governo; era essenziale che ci fosse la 
Confederation of Industries (rappresentanti di tutti i settori industriali), che ci fossero i 
rappresentanti dei manager, quindi il British Institute of Management. Chi era più 
difficile coinvolgere in questo progetto? Erano le Università, che elaboravano i propri 
piani formativi in modo autonomo. Successivamente qualcosa è cambiato, perché 
qualche università ha percepito anche le prospettive di business che potevano derivare 
dalla partecipazione a questo modello nazionale; tuttavia esiste ancora una certa 
riluttanza da parte del settore universitario e ci vorrà forse un cambio generazionale 
affinché un mutamento più consistente possa avvenire. 
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“Spiego un attimo che cosa sono questi management standard perché credo sia difficile 
avere un dibattito su quest’argomento se non vi è una definizione condivisa dei 
management standard. 
Un management standard definisce lo standard di performance, vale a dire: quando si 
svolge un’attività manageriale come si fa a dire che questa venga svolta bene? 
Ad esempio, gestire una riunione è un management standard molto importante, 
raramente svolto bene, ma quando lo è i risultati sono evidenti. Quando  si può dire che 
questa attività è stata svolta bene? Esistono dei criteri di performance di quest’attività? 
In un meeting gestito bene chi convoca il meeting avvisa con largo anticipo i 
partecipanti, lascia loro il tempo per prepararsi, stabilisce degli obiettivi da raggiungere, 
i tempi del meeting, modera con equilibrio lo svolgimento della riunione, cercando di 
ricavare una sintesi dalle posizioni contrapposte. 
 
Con riferimento all’esempio proposto, per realizzare questi standard a livello nazionale è 
necessario svolgere una grande ricerca per cercare di stabilire quali siano le 
caratteristiche che deve avere chi organizza meeting nei vari settori, e poi ricavarne 
standard generici, quindi adattabili a qualsiasi settore. 
 
Se la prestazione non è al livello degli standard, vuol dire che esistono dei fabbisogni 
formativi da soddisfare e che la persona ha bisogno forse di knowledge, forse di skill, 
forse di sviluppare dei comportamenti personali (rispetto degli altri ecc.).  
 
 
 
Gli standard vengono sviluppati a cascata; in ogni 
settore definiamo un key purpose di 
management.  
Perché abbiamo manager? Perché paghiamo 
queste persone? Che valore devono raggiungere? E questo è il key purpose. E poi 
facciamo sempre la domanda: “se questo è il key purpose di management, quali sono le 
attività che bisogna fare per raggiungere il key 
purpose?” e così a cascata, finchè arriviamo ad 
una unit che è, ad esempio, come gestire 
riunioni.”  
La definizione di key purpose è: fornire la 
direzione, ottenere l’impegno delle persone, 
facilitare il cambiamento, ottenere risultati 
attraverso l’utilizzo creativo, efficiente e 
responsabile delle risorse. La definizione 
originaria, creata nel 1987, era leggermente 
più ristretta: non si parlava dell’uso responsabile delle risorse, ma in 20 anni – afferma 
Boutall - si è visto che questo aspetto è molto importante “come richiamo all’utilizzo in 
modo etico delle risorse da parte dei manager. 
Non è detto che ciascun manager debba possedere tutte queste competenze, ma in 
un’azienda bisogna coprire tutti questi aspetti. Ovviamente non tutte queste 
competenze hanno a che fare con la vision – che viene svolta a livello alto – ma anche il 
team leader di un piccolo gruppo deve sviluppare una visione per guidare il suo team.  
Se volete approfondire potrete trovare tutti i dettagli su http://www.management-
standards.org/: tutto il materiale è disponibile con accesso libero e liberamente 
 38
scaricabile, perché questi standard sono realizzati con soldi 
pubblici e vogliamo che tutti, in Inghilterra, almeno, li usino 
perché si tratti di un fattore competitivo del Paese. Ma come sono 
fatti questi standard? Cliccando sul centro dove c’è scritto 
“managing self and personal skills”, vediamo che vi sono tre unit. 
Prendiamo in considerazione la prima unit “manage your own 
resources”, vediamo che sono elencate le caratteristiche che la 
prestazione deve avere per essere conforme agli standard con 
riferimento al Knowledge, agli Skill e alle Personal Qualities, cioè rispetto agli elementi 
che compongono la struttura di una unit. Quindi questa è una linea guida che il 
manager deve seguire, ma è anche uno strumento di valutazione dei collaboratori.” 
 
Boutall prosegue, sottolineando alcuni degli aspetti che compongono la struttura della 
unit “Managing Self and Personal Skills” riferendosi alle slide di cui sotto si riporta una 
miniatura. 
   
 
 
 
Successivamente Boutal passa al concetto di “Competence”. 
“Competence secondo noi è l’abilità di svolgere un’attività in conformità agli Standard.  
Una persona per essere considerata competente deve dare prova di conoscere e 
possedere gli standard che sono necessari per il ruolo svolto. 
Deve possedere knowledge, skills e personal qualities richiesti dal proprio ruolo ed 
essere motivata a raggiungere gli standard richiesti. 
Il modello è basato su un sistema di certificazione nazionale chiamato NVQ (National 
Vocational Qualifications); per ottenere tale certificazione un manager deve dimostrare 
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ad un valutatore indipendente di essere in grado di raggiungere gli standard rilevanti 
per il ruolo svolto e di possedere il necessario grado di personal qualities, knowledge e 
skill.” 
 
Cipriano  
“ Trevor, quanto ha pesato secondo te l’avere in Inghilterra un Ente pubblico che 
definisce degli standard cui poi tutti in qualche modo fanno riferimento e quanto questi 
standard sono davvero utilizzati realmente nella pratica?” 
 
Boutall 
“Quello che ho descritto è diventato il sistema paese: ci sono 5 milioni di persone che 
hanno questi National Vocational Qualifications, 200.000 manager che hanno questo 
tipo di qualifiche. Si tratta di  numeri realizzati in un arco di 20 anni di lavoro e grazie ad 
un investimento fortissimo. Questi standard sono molto utili perché aiutano il Governo 
a prendere decisioni sulla tipologia di formazione da finanziare.” 
 
Cipriano 
“Quindi il Council for Excellence in Management and Leadership (panel di esperti di tutti 
i settori industriali, ente di nomina governativa) definisce anno per anno le criticità del 
sistema e dunque i nuovi sviluppi del sistema che si evolve.” 
 
Boutall 
“Si, infatti, il modello non è mai considerato completo ed è sottoposto a costante 
revisione. E ci sono questi enti che si chiamano Sector skills councils (sono 35) che si 
occupano di tutti i settori verticali e  c’è n’è uno che copre tutto il management che si 
chiama Management Standards Centre. 
Certo ci sono grandi aziende, con una nuova struttura che non utilizzano affatto il 
modello e che hanno la loro struttura di competenze. 
Infatti il modello dei Management Standard è essenziale per  le piccole e medie 
imprese, per gli enti locali – che senza questo strumento sarebbero un disastro – e per 
tutti quei settori caratterizzati da una forte regolamentazione. Ad esempio adesso il 
modello viene utilizzato nel settore della finanza, anche in seguito ai cambiamenti 
determinati da Basilea 2,  settore in cui gli agenti finanziari devono dimostrare di essere 
competenti e di dare quindi consigli giusti.  
Come provano le loro competenze? Attraverso il sistema dei Management Standards. “ 
 
Cipriano 
“Chi certifica la competenza posseduta?” 
 
Boutall 
“Ci sono tanti istituti a livello nazionale; uno di questi è il CIPD (Chartered Institute of 
Personnel and Development, un altro è il Chartered Management Institute. Si tratta di 
istituti di valutatori di competenze, che a loro volta devono dimostrare di possedere le 
competenze richieste per svolgere il proprio lavoro. 
 
Molto velocemente spiego come funziona il processo di valutazione. Il manager che 
vuole essere certificato deve dimostrare le proprie competenze, portando a supporto  
una serie di prove. Ad esempio se si intende certificare la competenza “saper gestire una 
riunione” è necessario provare tale competenza attraverso un audiovisivo di un meeting 
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gestito, attraverso la testimonianza di un collaboratore che ha partecipato a quella 
riunione, attraverso quella del proprio capo. Quindi è necessario portare a supporto 
della propria richiesta tutta una serie di prove. Il valutatore è una terza parte che 
appartiene a un centro di formazione accreditato da uno degli istituti nazionali che 
abbiamo visto prima (CIPD). In questo centro di formazione ci saranno più valutatori che 
devono fare peer review, e uno di questi sarà un verificatore che avrà la competenza di 
assicurare la qualità all’interno del centro di formazione: dentro Stoà, centro di 
formazione, ci saranno tre o quattro valutatori, di cui uno che garantisce la qualità 
all’interno dell’ente.  E l’istituto a livello nazionale manda ogni tanto qualcuno a 
verificare la qualità all’interno dell’ente.” 
 
Cipriano 
“E’ un po’ come il sistema di certificazione delle aziene ISO 9001 che è forse l’esempio 
che abbiamo tutti più presente. La differenza è che questa è applicata alle 
professionalità e quindi sulle competenze delle persone, mentre il sistema ISO 9001 è 
applicato ai processi aziendali, ma il meccanismo è sostanzialmente lo stesso: ci sono 
auditor certificati, cioè chi valuta (e certificati per valutare), ci sono sistemi di peer 
review in modo tale che ci certifica tra di loro rappresenti tutti le parti interessate. 
C’è una grande differenza rispetto all’italia perché in Inghilterra sono le persone che 
vanno a certificarsi; quindi il vero motore sono i singoli che cercano in un 
accreditamento di terza parte la “patente” per poter dimostrare di essere competenti.” 
 
Perillo 
“Sono Francesco Perillo, oggi in Telespazio fino ad un anno fa ho lavorato in un’altra 
azienda, una joint venture tra Finmeccanica e British 
Aerospace, si chiama AMS – Alenia Marconi Systems – 
un’azienda per la progettazione e la produzione di grandi 
sistemi elettronici per la difesa, e quindi direttamente ho 
potuto fare esperienza di quanto Trevor va illustrando come 
sistema paese perchè io l’ho vissuto all’interno di un’azienda. E 
devo dire che all’inizio neanche io riuscivo a capire cosa 
innescasse questo processo che poi è così coinvolgente. 
Bisogna comprendere che c’è un incrocio tra quanto fa lo Stato e quanto fa l’azienda. Il 
meccanismo che innesca questo è la motivazione delle singole persone, dei manager e 
dell’azienda a certificarsi. C’è una convergenza di interesse perché i manager hanno 
interesse a certificarsi per ricollocarsi. Inoltre c’è un tasso di turnover che a noi è 
sconosciuto, infatti negli stabilimenti di Fusaro è Giugliano le persone sono in organico 
con un alto tasso di fedeltà, il 100% rimane all’interno dell’azienda. 
C’è motivazione del manager a fare carriera all’interno, perché il manager certificato sale 
nel rating della sua posizione retributiva, perché non c’è inquadramento, quindi c’è una 
griglia di retribuzioni per cui da middle manager diventa senior manager, se certificato. 
C’è un’obiettiva motivazione delle aziende che possono dimostrare non solo di avere 
una certificazione di tipo ISO, ma verso i clienti di avere dei manager certificati: io sono 
una azienda che ha i manager certificati presso la propria associazione professionale. E 
questo da lo spessore del capitale intellettuale e quindi della forza dell’intagibile che è 
presente in quell’azienda che è superiore alla concorrenza per questo motivo.  
Naturalmente è necessario che tutto questo poi l’azienda sia in grado di  metterlo bene 
a fuoco, e questo lo si fa con un Performance Appraisal: la valutazione delle persone 
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passa attraverso la valutazione delle competenze: occorre necessariamente fare il 
bilancio delle competenze e su quello poi si gestisce questo complesso sistema.” 
 
Calmer 
“Più che un altro punto di vista sarà un altro approccio. Non vi 
propongo un modello di cui appropriarvi o da copiare, vi 
propongo una riflessione, vi propongo una ricerca che 
casualmente porto avanti da quando lavoro sulle competenze, 
vale a dire decine di anni, che è il metamodello di riferimento, la 
madre dei modelli di riferimento. Probabilmente questo 
metamodello non ci sarà mai un ente ufficiale che lo formalizzerà e 
spero che sia così, perché non ha senso lavorare alla elaborazione 
di un modello codificato per venti anni e poi rendersi conto che ha 
risolto soltanto una parte del problema. Quindi l’obiettivo di oggi è quello di trovare un 
meccanismo così flessibile e che sappia cogliere le opportunità con un minimo di spesa 
di organizzazione che sia fattibile nel momento giusto. Ovviamente per illustrare questo 
modello virtuale farò riferimento a quello che sto osservando in Francia; quello che è 
accaduto già e quello che non accade, soprattutto - che è ancora più interessante - 
tenendo in considerazione le riflessioni che sto facendo attraverso le problematiche e le 
soluzioni che mi pongo in azienda sul tema della competenza; e poi un altro elemento 
che ha guidato la mia riflessione è che ho sempre cercato di identificare i punti di 
convergenza su questo tema della competenza qualunque sia l’ambiente. Io ho lavorato 
in diversi continenti, in diversi paesi e in diversi settori dell’attività, dall’attività pubblica 
all’attività anche nel settore della sanità, e ci sono delle convergenze perché questo 
problema delle competenze non è un problema delle aziende ma è un problema 
umano, è un problema della società ed è un problema che dobbiamo vedere nel 
contesto attuale di globalizzazione e così via.  
Allora, il sistema francese ha avuto un modello che è nato molto prima del 1945 e che 
oggi è un fallimento, è un sistema bloccato da un’elite che è sempre la stessa e che si 
riproduce di padre in figlio  e che oggi ha bloccato il paese e grande parte delle aziende, 
non tutte per fortuna. La riflessione è questa: cosa sta facendo la Francia per superare 
questa condizione di blocco culturale e sociale che esercita un condizionamento 
fortissimo sul livello dell’educazione, della scuola delle Università, delle “Grandi Scuole” 
che da noi sono molto importanti perché da noi l’elite non esce dalle Università ma 
dalle Grandi Scuole appunto.  Dunque il problema è anche a questo livello perché la 
società condiziona queste filiere che formano l’elite che a loro volta finoscono con il 
condizionare il Paese. 
Dunque non possiamo continuare a sofisticare il management delle competenze visto 
come uno strumento per la guida delle imprese, ma dobbiamo vedere anche cosa 
questo significa in sinergia con gli istituti di formazione e che cosa significa in quel 
contesto culturale. Perché il nostro manager che noi dobbiamo preparare per l’azienda 
viene da una scuola e questa scuola è inserita in un contesto culturale. Io oggi lavoro 
con una grande azienda di milano e abbiamo un problema sui talenti. Ma il problema 
non deriva dall’azienda ma dai valori che non sono adeguati a quello che l’azienda si 
aspetta e cioè di avere persone capaci di vivere la globalizzazione e il ritmo che non è 
quello italiano ma quello che si trova altrove. 
 
 42
Dunque per la riflessione che vi propongo ho scelto una struttura classica, che ha il 
pericolo di provocare una percezione penalizzante, ma spero di riuscire a farvi percepire 
l’aspetto innovativo che c’è dietro questa struttura.  
Allora, il problema della Francia, in due parole, è che passiamo da una cultura 
fortemente radicata sul razionalismo, - la logica, l’analisi, la sintesi, le matematiche, la 
fisica – molto verticistica, molto centralizzata, molto egocentrica, se tutti ci prendono in 
giro è per una giusta ragione: la grandeur ha i suoi valori ma oggi è anche un freno 
enorme, perché è vero che oggi io vivo da fuori la francia da ormai più di 20 anni, ma i 
francesi hanno difficoltà a uscire dal loro modello culturale, che in passato è stato 
vincente ma che oggi è perdente perché hanno difficoltà a “decentrarsi”  a fare quello 
che oggi si chiama empatia, ma non in termini commerciali ma di decentramento 
cerebrale e non solo cerebrale, ma anche emotivo, di cuore, di pelle… 
E poi c’è questa questione dell’elite che in passato è stata vincente e per certi aspetti lo 
è ancora, perché ad esempio siamo molto bravi a pianificare le cose ma al contempo è 
molto selettivo perché abbiamo il 50% del potenziale che il paese potrebbe realmente 
produrre e viviamo su una minoranza che continua a dare il meglio di se, ma che è 
sempre una minoranza, non sfruttiamo tutte le risorse vive di questo paese. 
Allora questo è lo schema tradizionale ma non è così banale: il manager sarà sempre di 
più un leader, in grado di muovere le realtà umane al di la dei semplici collaboratori 
(quindi anche stakeholders), avrà una capacità tecnico professionale e quella capacità, 
che gli chiediamo, di conseguire performance con le risorse che gli sono assegnate.  
Ma c’è un altro livello che è la capacità di  quest’uomo di saper muoversi in aree spazio – 
temporali diverse con attori diversi in modalità diverse. Io che ho lavorato in africa in 
particolare posso dire che la scienza che abbiamo in termini tecnico-professionali se 
uno si trova in congo o in Mauritania non funziona. E’ chiaro che questa scienza non va 
dimenticata, ma il manager deve avere la capacità di ritararla in modo che sia efficace 
sul posto. Oggi un manager può svolgere il suo lavoro sia in Brasile che in India che in 
Colombia  e quindi deve possedere la capacità di potersi muovere agevolmente in 
contesti diversi.  
Poi c’è l’altra questione:  il manager deve essere fonte di energia, deve essere un 
individuo così ricco in termini di qualità personali che non solo produce energia e va ad 
infondere questa energia sugli altri, ma che è anche in grado di far emergere l’energia 
degli altri.  E questa ovviamente non è una caratteristica tecnico professionale, ma 
attiene alla dimensione dell’essere. E questo è un aspetto importante perché io ho 
incontrato alcuni grandi manager nella mia carriera e quello che mi colpiva di più era la 
ricchezza della persona, la completezza della persona e questo ovviamente oggi è più 
necessario di saper fare  una semplice analisi SWOT o porteriana.  
 
In definitiva, se puntiamo a identificare, a formare e a sostenere manager che contano 
dobbiamo anche  non fare demagogia, e andare direttamente su ciò che conta perché 
quando parliamo di alti potenziali e talenti parliamo davvero di un numero di persone 
che per definizione statistica sono poche e che hanno subito dimostrato di essere al di 
fuori della norma. Quindi l’obiettivo è quello di individuarli rapidamente e non farli 
scappare in america, in india o altrove. Ma non ci si deve limitare a trattenere i nostri 
talenti, è necessario sollecitare i talenti stranieri a venire da noi. 
Ovviamente i modelli manageriali aziendali, per la mia esperienza, sono molto diversi 
tra loro – l’ultimo che ho visto è quello dell’ALCOA, multinazionale canadese leader al 
mondo nel settore dell’alluminio, perché questi modelli manageriali aziendali hanno 
alla base una forte impronta culturale e, talora, possono essere anche molto limitativi: 
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infatti dobbiamo essere consapevoli che quando facciamo l’elenco delle qualità 
manageriali c’è un forte condizionamento culturale, qualche volta ideologico, qualche 
volta religioso.  Perciò è necessario formare manager con un approccio di grande 
respiro multiculturale. […] Un caso che ho seguito con grande interesse è stato il caso 
della Renault che ha mandato in Giappone un francese mettendolo a capo della Nissan. 
Questo manager ha avuto un gran successo; sembra paradossale che nel settore 
dell’automobile un francese sia andato a Tokio a mettere a posto un’azienda 
giapponese. Ma a guardare bene ci si rende conto che questa persona ha una base 
culturale particolare: ha genitori non francesi e quindi forse una anche predisposizione 
particolare alla multiculturalità. SI tratta di una persona che ha avuto l’umiltà di voler 
capire prima di tutto la cultura giapponese prima di mettersi a lavorare e  ha preso dei 
consulenti per farsi spiegare la cultura, non la finanza. 
 
Quindi capacità di agire significa avere la competenza di poter mettere in atto, 
qualunque sia la dimensione spazio temporale,  le qualità che ho acquisito; ma non solo 
nell’attività professionale, ma anche nella vita privata e anche nelle attività sociali, 
perché la competenza che occorre al mondo di domani non la trovo soltanto all’interno 
del mio mestiere, all’interno di 8-10 ore di lavoro, la trovo all’interno del mondo in cui io 
vivo. “ 
 
Febbraio 
Nell’ultima parte del workshop, Antonello Febbraio, Direttore delle Risorse Umane e 
Organizzazione de La Doria, ha presentato una case history relativa ad un progetto 
sviluppato all’interno de La Doria avente ad oggetto lo sviluppo manageriale dei capi 
intermedi (capi reparto, capi linea e capi turno) presenti all’interno dell’azienda. 
Il progetto si è articolato in tre fasi. Nella prima fase si  è provveduto all’erogazione di un 
corso di formazione finalizzato al potenziamento delle competenze gestionali di queste 
figure; la seconda fase è stata caratterizzata da una serie di incontri laboratorio e dalla 
predisposizione di un sistema sperimentale di valutazione delle prestazioni; 
successivamente, nella terza fase, c’è stata la messa a regime del sistema di valutazione 
delle prestazioni. 
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3.B. Oltre l’aula: metodologie innovative per la formazione manageriale 
Percorso: blu 
Workshop, Aula Scuderie 
Ore 14.30 – 16.30 
A cura dell’Università di Milano Bicocca 
Coordinamento di Barbara Quacquarelli 
 
Chairman:  
Raoul Nacamulli 
Intervengono: 
Barbara Quacquarelli, Università di 
Milano Bicocca 
Silvana Dini, Management Consultant 
Adriano Solidoro, Università di Milano 
Bicocca [in collegamento 
videoconferenza da Milano] 
 
Silvana Dini 
Si può caratterizzare il coaching secondo l’approccio del contributo distintivo. 
Il primo contributo distintivo che riconosco nei processi di coaching è questo: il 
percorso di coaching è un percorso per l’individuo nell’organizzazione. C’è un tabù che 
cade nel coaching, quello che occuparsi delle proprie scelte sia una cosa da relegare alla 
sfera privata. Quando si avvia un processo di coaching le organizzazioni investono sui 
propri uomini e sulle proprie donne, ma mentre la motivazione nasce dal management, 
il cosa ce lo mette la persona. Il coaching è un modo per valorizzare effettivamente 
l’unicità di ciascuno perché parte dai desideri e dagli obiettivi da tutto quello che ci può 
essere di razionale, consapevolizzato o no, nella persona e da lì muove tenendo conto 
che ognuno di noi cambia e apprende in modo diverso e ognuno di noi ha una 
propensione a rischiare e a mettersi in gioco differente e ognuno di noi riesce a 
capitalizzare gli errori che fa in modo diverso e questo è quello che ci si gioca nel 
processo di coaching, dove il coach non è il consulente che entra nel contenuto ma 
favorisce la fiducia nella persona di poter contare e rafforzare le sue caratteristiche più 
specifiche. Per mia esperienza questo corrisponde a togliere dei “tappi”: già creare una 
situazione in cui la persona si sente ascoltata, con la fiducia che può provare, e con il 
fatto che l’organizzazione mette a sua disposizione un professionista che lo aiuta a fare 
ciò, è un fattore assolutamente potente e abilitante. Si tratta di interventi a carattere di 
volontarietà, ovviamente quello che passa nel lavoro tra il coach e il coachee è 
assolutamente confidenziale. 
Il secondo fatto distintivo del coaching è che non si allontana ma anzi presume di 
utilizzare come palestra le situazioni che ognuno di noi vive 
quotidianamente sul lavoro. In realtà siamo talmente immersi nelle 
cose che facciamo che la vera operazione da fare è levarsi 
dall’automatismo e dalla routine, però questo lo si può fare anche 
prendendoci dei tempi per noi stessi paradossalmente, non 
soltanto mettendosi fuori dal contesto di lavoro, o almeno questo è 
quello che può dare il processo di coaching.  
Terzo contributo distintivo: la possibilità di sfruttare il fatto che si 
propone un percorso di allenamento, vale a dire che, seguendo la metafora sportiva, 
che il successo di una maratona non è lo sprint.  
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I progetti a cui faccio riferimento si chiamano di executive o corporate coaching. 
Executive se i destinatari o il target sono le figure apicali o il top management 
dell’organizzazione, mentre il corporate coaching ha come target il management in 
genere ma anche le figure chiave dell’organizzazione. 
Il coaching è utile certamente quando si tratta di rafforzare i processi di 
automotivazione, quando si tratta di dare una “spinta in confidenza” ed è 
effettivamente potente da questo punto di vista perché si lavora sull’autostima; serve a 
rafforzare la leadership e la capacità del manager di essere a sua volta coach, perché c’è 
uno stile manageriale che è abbastanza simile siccome punta alla valorizzazione del 
collaboratore e alla crescita dell’altro; migliora l’empowerment, aiuta cioè a 
responsabilizzare, a sentirsi motivato; può accelerare un processo di inserimento (ad 
esempio neo inseriti o donne di ritorno da un periodo di maternità); aumenta l’efficacia 
del governo in fasi cruciali. Lavorare con figure apicali, o addirittura con capi-azienda, 
significa avere a che fare con persone che spesso si sono “fatte da sole”, ciò comporta a 
volte una certa insicurezza di fondo di chi pur avendo raggiunto dei risultati si chiede in 
forza di che cosa li ha raggiunti.  
 
Raul Nacamulli 
Ci è stata presentata una carrellata sui diversi metodi di formazione, in particolare quelli 
di tipo tecnologico, e verso il discorso del coaching per arrivare ad un fenomeno di 
ibridazione fra il discorso delle tecnologie, da un alto, e il coaching dall’altro. Il tema è: a 
che punto siamo nel processo di “fare squadra” fra i diversi 
metodi di formazione? Probabilmente per ragionare su questo 
possiamo fare il punto ritornando indietro da dove eravamo 
partiti  stamattina.  
All’inizio c’era l’aula delle lezioni frontali: l’aula in cui le persone 
erano, e sono, sedute sui banchi, c’è qualcuno che parla e c’è un 
tentativo di trasmissione di conoscenze. C’è qualcuno che 
possiede le conoscenze, o crede di possederle, e vuole cederle ad altri; sono conoscenze 
codificate, più o meno legittimate. Nel ’70 questo modello della lezione frontale viene 
messo in forte discussione, nel senso che si ipotizza che molte conoscenze sono 
dall’altra parte, in particolare le conoscenze informatiche e quindi il problema è 
metterle insieme attraverso metodologie di didattica attiva.   
Prima degli anni ’70 il tema era quello di erogare la 
formazione top-down, da coloro i quali si 
supponeva avessero delle conoscenze a tutta una serie 
di discenti. Con gli anni ’70 il gioco è cambiato ed è 
diventato: mettere insieme delle conoscenze che 
sono diffuse nell’aula. L’idea di aula diventa 
circolare e il 
docente diventa un 
animatore,  il 
lavoro è soprattutto di back office, di costruzione di casi, 
di esercizi, di strumenti per far sì che il lavoro d’aula, che 
è un lavoro di condivisione, diventi il più efficace 
possibile. Tuttavia il lavoro si fa sempre in aula; negli anni 
’70 il luogo della formazione è ancora l’aula ed il 
problema è di rendere efficace il lavoro d’aula che è 
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lavoro di condivisione, di messa insieme e di finalizzazione di conoscenze basate sulla 
presenza fisica. 
 
Negli anni successivi il tema diventa differente, perché quello che si è fatto in aula nel 
tempo è diventato, per alcuni, sufficiente, per cui si va fuori dall’aula. Andare fuori l’aula, 
per esempio, significa fare outdoor, significa utilizzare 
delle metafore come quelle sportive, in cui si fa team, in 
cui bisogna costruire fiducia, in cui si raccolgono delle 
sfide che hanno degli obiettivi molto ben definiti e che 
chiedono il rispetto di regole e la definizione di ruoli 
ben precisi e questo fa si che l’attività di formazione si 
faccia con metodologie che coinvolgono anche 
l’attività fisica, che coinvolgono “situazioni altre” e 
situazioni aziendali.  
La metodologia attiva d’aula e la metodologia fuori 
dall’aula divengono, in alcuni momenti, concorrenti.  
Ricordo un dibattito forte che si è fatto in Eni già negli anni ’80 e alla soglia degli anni 
’90, in cui da un lato  vi erano i propugnatori delle metodologie d’aula, i quali 
sostenevano che la formazione dovesse essere fatta su contenuti specifici aziendali, 
dall’altro vi erano coloro che sostenevano di andare fuori dall’aula, in quanto per loro 
prendere dei manager e fare dei giochi o altre attività non aveva un vero senso 
formativo. Queste due correnti hanno fatto sì che le due metodologie fossero viste non 
come complementari ma sostitutive, o dentro l’aula o fuori l’aula. Si è arrivati a dire: 
questo oggetto formativo può avere un’introduzione del management e poi una breve 
attività di outdoor e poi un’attività di debriefing attorno all’outdoor. Quindi si elimina 
l’aula e si fa tutto fuori dall’aula. 
All’inizio del 2000 la situazione segna l’inserimento delle nuove tecnologie su cui 
c’erano grandi attese perché si supponeva che facendo un click si potesse imparare. Di 
fatto la gente di fronte alle prime esperienze di e-learning si è spaventata, non era 
coinvolta, perché è molto diverso fare un’attività in cui si partecipa tutti quanti insieme 
o addirittura un’utilità molto coinvolgente come l’outdoor o il teatro e vedersi una serie 
di diapositive in uno schermo di computer. E questo non solo per attività complesse 
come la costruzione di abilità nel lavoro di  gruppo  o il migliorare le proprie 
competenze di leadership ma anche in attività semplici come l’apprendimento delle 
lingue o le abilità informatiche.  Quindi c’è stata anche molta delusione. C’era anche un 
altro tema legato all’e-learning iniziale, quello della banda: se la banda è troppo stretta, 
se la capacità dei computer è troppa ridotta, i risultati sono deludenti e quindi non si 
riescono ad ottenere delle situazioni quasi reali che richiedono delle tecnologie evolute 
e abilitanti a dei contenuti complessi. Per cui si è arrivati ad una prima forma di blending 
nel campo dell’e-learning, che è stato il click and more cioè il mettere insieme il click e 
l’attività reale: quindi facciamo una sessione di avvio in presenza, poi due sessioni 
tramite e-learning, poi una sessione di avanzamento in presenza e in mezzo ci mettiamo 
un tutor  il quale vi assiste lungo la strada. Questa ovviamente non è la perfezione, 
tuttavia è un tentativo di non trattare in concorrenza l’attività di e-learning e l’attività di 
formazione in presenza ma di giocare sulla complementarietà. Il passaggio che adesso 
stiamo vivendo, e su cui stiamo lavorando questo oggi, è un passaggio che vede una 
messa insieme a 360° di ciò che ci dà l’aula e di ciò che ci dà l’oltre l’aula, dove oltre 
l’aula non c’è solo l’e-learning ma ci sono anche tutte quelle metodologie (outdoor, 
indoor, teatro, coaching) che possono essere  mixate seguendo alcuni criteri. Un primo 
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criterio è quello che ci indicava Silvana Dini, ossia della complementarietà degli 
ingredienti; ma dall’altro lato vi è anche un altro aspetto che continuamente le aziende 
e le istituzioni ci ricordano: quello di fare una bella “torta” ad un prezzo accettabile.  
Mettendo insieme i due aspetti si fa il buon blending, il lavoro di squadra fra le diverse 
attività avendo ora tutta una serie di opportunità in più che sono, sul piano tecnologico, 
quelle citate da Adriano Solidoro e che fanno pensare alla messa insieme  di nuove 
possibilità della tecnologia di tipo inversivo insieme a modalità fuori dall’aula.  
 
Quindi c’era una volta la formazione d’aula, siamo negli anni ’70 – ’80, si procede verso 
la formazione manageriale pura e quindi la formazione è trainata dal cliente e non dai 
contenuti e dalle idee fondate dal docente. Le metodologie sono quelle che hanno fatto 
la storia dell’innovazione negli anni ’70: i casi, gli esercizi, le discussioni,  i business game 
tradizionali.  I ruoli operativi sono il back office e i progettisti di casi, di esercizi e di 
lucidi; il docente è più un allenatore che non un erogatore di conoscenze.  
Poi si va nella fase successiva, che è quella fuori dall’aula (outdoor); poi l’indoor che costa 
meno e consente di fare tutta una serie di esercizi dentro l’aula però ispirati all’outdoor. 
Poi l’uso dei blob, ossia l’utilizzo di più film per stimolare la discussione.  
Fuori dall’aula: si va verso contenuti più soft, quindi non tanto i contenuti tecnici di 
riferimento di schemi, ma piuttosto aspetti che una volta si chiamavano di human 
relation, di relazioni umane, di empowerment e comunicazione; concorrenza tra fuori 
dall’aula e aula; uso di analogie ed altro. 
I ruoli operativi sono i  progettisti di giochi, di simulazioni, la formazione analogica, il 
reperimento e il montaggio di materiale trasversale, ad esempio spezzoni di film, la 
costruzione di software. Nel front office abbiamo animatori e facilitatori che spesso, 
nell’outdoor, sono signori che vengono dalle attività sportive o dal teatro e si sono 
riqualificati. Arriviamo al tema oltre l’aula: qui abbiamo un uso di strumenti non 
tradizionali che vanno oltre la televisione lineare; come diceva Orson Welles la 
televisione tradizionale, come la radio, sta accesa come la luce in bagno, scorre come 
l’acqua in cucina. Il problema dell’uso dei media nella formazione è ovviamente un uso 
coinvolgente dei media, e quindi avere un livello di attenzione significativo. Quindi 
arriviamo a quello che ci ha trasferito Adriano Solidoro, cioè cercare di costruire dei 
mondi artificiali che siano particolarmente coinvolgenti. Il caso dell’Isola dei Famosi è un 
esperimento molto nuovo in campo di coinvolgimento e di formazione, le persone 
riescono ad influenzare ciò che avviene sullo schermo e questo è qualcosa di 
particolarmente coinvolgente. Riportando questo caso alla formazione manageriale, 
dovremmo pensare di costruire delle cose che facciano decidere i nostri utenti, su cui 
possano intervenire in quello che succede; e questo si può fare anche con delle cose 
molto semplici: possono decidere chi lascia o chi resta dalla scena. 
Un’altra cosa che citava Adriano Solidoro, e che mi ha 
colpito molto, è il discorso dei games. Dicono che una volta 
c’erano i baby boomers e adesso ci sono i gamers, cioè i 
ragazzi che sono nati quando già esistevano i computer. 
Negli Stati Uniti ci sono  adolescenti per cui il computer è 
una cosa naturale, che hanno da sempre giocato con i 
game e sono diventati abili nel fare alcune cose. Non è 
probabilmente indifferente nella formazione, in termini di 
apprendimento, il fatto che esista la televisione o non esista, che esistano i PC o che non 
esistano; si sviluppano di più alcune abilità e funzioni, si sviluppano determinate attese, 
si hanno alcune risposte. 
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Albert ANGEHRN, svizzero del Canton Ticino, sta lavorando da tempo su metodologie di 
simulazione immersive, ossia metodologie di simulazione che usano delle tecniche in 
cui le persone si sentono protagoniste dentro un gioco, possono influenzarne gli esiti, 
un qualcosa di diverso dal classico game, ad esempio dei giochi di cambiamento 
organizzativo fatti con software particolari, in cui si utilizza l’ITC ma anche, come in 
questo caso, le sessioni in presenza.  
Altri casi di giochi immersivi sono quelli non collegati a grandi investimenti in ITC ma 
che rendono le persone protagoniste di un storia. Ad esempio, un’esperienza fatta 
all’interno dell’INAIL prevedeva l’utilizzo dell’idea dei 
cavalieri della tavola rotonda.  
Poi abbiamo un’altra area di interesse in termini di tendenza 
in atto: Gad Lerner un anno fa ha pubblicato questo libro sul 
problema dell’identità e sul problema della multi – 
pluriidentità che è ovviamente un tema che ci interessa 
molto. Questo è un tema che corre all’interno delle 
organizzazioni e che probabilmente mette insieme, in una 
sfida secondo me interessante, i processi di formazione e i processi di comunicazione. 
Un esempio di processo di comunicazione che è quasi un processo di formazione sono i 
processi di  marketing collegati ai cosiddetti beni di culto (esempio le motociclette, in 
cui sono forti i processi di costruzione e di supporto dell’identità e di valori). Molto 
spesso questo processo è trasversale, ci sono persone di età diversa, con redditi 
differenti che sono fortemente accomunati dall’avere una propria identità, ossia dei 
valori di riferimento. C’è un senso di fidelizzazione, un senso di identità molto forte che 
viene dal basso ma sostenuto anche da una serie di attività di comunicazione. In Ducati, 
ad esempio, hanno abolito la parola cliente, in quanto come spiega Federico Minoli, 
presidente di Ducati Motor Holding, “Noi non abbiamo dei “clienti” ma dei “fan”. 
Facciamo marketing tradizionale, fuori dagli schemi, e scommettiamo forte sulla 
comunità. …”. “La moto Ducati è fortemente legata al territorio. Non è nata al tavolino 
come le moto giapponesi, ma sui tornanti della Futa. Ed è stata perfezionata dai 
“pistaioli” cioè dagli appassionati. Noi siamo soliti dire che quando qualcosa non va i 
giapponesi cominciano a spedire e-mail e fax verso la direzione, i nostri ingegneri, 
invece, tirano fuori il cacciavite e cominciano a trafficare sulla moto. Qui abbiamo in 
tutto 1000 dipendenti e 200 sono ingegneri. Inutile dire che, naturalmente, sono tutti 
motociclisti, altrimenti non li prendiamo…..”. Da qui l’interesse del caso Ducati come 
caso estremo, in cui abbiamo, da un lato, un marketing di costruzione di una tribù, di 
una identità speciale e dall’altro lato dei processi di comunicazione – formazione verso i 
collaboratori, verso i dipendenti. Quindi abbiamo una sorta di simmetria fra 
comunicazione esterna e comunicazione/formazione interna, questa volta basata 
fortemente sui valori. La formazione sui valori è una sfida 
interessante fatta con tutta una serie di strumenti  
blending. 
Quindi, oltre aula vuol dire 
mettere insieme tutta una 
serie di strumenti 
complementari: c’è un 
discorso di blending ma 
anche di percorsi di formazione per fare gruppo, c’è l’idea 
di formazione come formazione alla gara, che comprende 
gli aspetti d’aula, gli aspetti che una volta erano fuori 
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dall’aula per andare verso un aggiornamento dell’aula. 
Gli stimoli dei diversi contributi della sessione pomeridiana ci fanno intravedere una 
idea di oltre l’aula diversa da quella del 2000, non solo per le nuove tecnologie ma 
anche perché c’è un ventaglio di esperienze disponibili che possono essere messe 
insieme non solo in maniera lineare ma in maniera allargata: il coaching, la formazione 
tecnologica, basata sull’ITC, la formazione tradizionale, la formazione fuori l’aula. 
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Laboratori  
 
 
Outdoor Training 
Percorso: arancione 
Laboratorio  
Ore 11.30 – 12.30 
A cura di Studio Staff 
Coordinamento: Matilde Marandola 
Trainer: Gianluca Costanzi 
Attraverso una metodologia di apprendimento basata sull’esperienza pratica che 
utilizza spazi aperti e contatto con la natura, si favorisce l’interazione di gruppo e 
l’emergere di aspetti emozionali. 
    
Presentazione di Gianluca Costanzi 
“Noi mettiamo a disposizione delle persone che hanno partecipato a questa fase 
sperimentale questo strumento, che nel mondo dell’outdoor viene definito spiderweb. 
E’ la possibilità di una squadra di mettersi in gioco rispettando alcune regole. In 45 
minuti di tempo dovranno attraversare una ragnatela seguendo una serie di regole: 
oltrepassare i buchi senza toccare le corde. Se viene toccata la corda, l’area viene chiusa, 
cosi come viene chiusa quando viene utilizzata da qualcuno. Se la persona riesce a 
superare la ragnatela, dall’altro lato, potrà aiutare gli altri a passare.  
Qual è l’aspetto organizzativo? Il gruppo decide quali sono le persone che hanno più 
possibilità di passare per i buchi più complessi e dà priorità alle persone che hanno delle 
difficoltà e le fanno passare per i buchi più semplici. Passano quindi le persone con 
difficoltà nei percorsi semplici, restano da far passare le persone in percorsi più 
complessi ma che hanno altri componenti del gruppo che possono aiutare.  
Emerge quindi la componente organizzativa del gruppo: non ci sono più gli aspetti 
formali dell’azienda. C’è un obiettivo da raggiungere, un tempo limitato, definiamo le 
priorità e organizziamoci.” 
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Comunicare è Gestire: La PNL al servizio del manager 
Percorso: arancione 
Laboratorio, Aula Hiberna 
Ore 12.30-13.30 
A cura di Project & Planning 
Coordinamento: Raffaele Crispino 
Docente: dr.ssa Tiziana  Corti,  Master Practitioner 
PNL, responsabile Area PNL Project & Planning Srl. 
 
Attraverso una simulazione esperienziale,  che ha coinvolto  i partecipanti alla sessione, si è 
puntato a fare emergere le potenzialità della programmazione neurolinguistica nell’analisi dei 
processi comunicazionali e nell’individuazione di quegli elementi che consentono il 
miglioramento delle performance del manager, sempre più chiamato a gestire situazioni 
complesse, in cui la capacità di gestire e fare emergere il contributo dei team diviene un fattore 
di qualità organizzativa. 
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Business Game Dalle strategie alle competenze: il management delle risorse umane 
Percorso: arancione 
Laboratorio, Aula Hiberna 
Ore 14.30-15.30 
A cura della Bottega delle competenze 
Coordinamento: Franco Cipriano 
Trainer: Franco Cipriano 
 
Il Business Game è la simulazione di un modello di gestione per le risorse umane. 
 Il “gioco” consiste nell’individuare le competenze distintive del team RU partendo dalle 
strategie e passando successivamente attraverso la definizione di: struttura 
organizzativa, tecnologia informatica, partnership esterna, e  processi realizzativi di 
prodotti/servizi. La valutazione dell’efficacia del sistema viene misurata con una 
balanced scorecard. 
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La tavolozza dei materiali emozionali 
Percorso: arancione 
Laboratorio, Aula Hiberna 
Ore 15.30-17.00 
A cura di Polo delle Scienze Umane dell’Università Federico II di Napoli 
Coordinamento: Luigi Maria Sicca 
Direttore d’orchestra: Francesco Vizioli 
 
   
 
Il laboratorio rappresenta un possibile schema di gioco per proporre la formazione 
manageriale attraverso alcuni ‘linguaggi’ delle arti. Lavorare con la Musica e con il Teatro 
può essere utile ad affrontare i problemi che interessano i manager ed i professionisti 
nelle aziende: ciò emerge sia dal concreto successo di queste metodologie a livello 
internazionale e nazionale, sia da una riflessione profonda svolta in sede di ricerca e di 
docenza all’Università degli Studi di Napoli ‘Federico II’. 
‘Lavorare (su)’ ed ‘elaborare’ i sistemi emozionali ed i ‘vissuti’ attraverso i suoni, i corpi, i 
sensi ed il ‘senso’ dello Spazio e del Tempo consente di risolvere alcuni tipici ‘nodi’ 
aziendali, sia in fase di progettazione/disegno, sia in fase di implementazione di nuove 
soluzioni: ciò grazie allo sviluppo di una consapevolezza ‘autentica’ degli attori 
organizzativi, ai loro diversi livelli di azione.  
Il laboratorio, della durata di un’ora, punta a mostrare - come schizzi su una tavolozza - i 
materiali emozionali utili a comporre (o ‘ri-comporre’) un disegno/mosaico per le 
possibili soluzioni di problemi aziendali, attraverso interventi professionali nel seguito 
elencati a titolo esemplificativo: 
1. Comunicazione e Knowledge management: disegno ed implementazione della 
comunicazione interna per la gestione del knowledge in organizzazioni capaci di 
utilizzarli e svilupparli nel tempo. 
2. Cambiamento organizzativo: disegno e implementazione dei ‘processi’ di 
cambiamento, volti alla realizzazione di soluzioni innovative sul piano professionale, 
tecnologico, ed organizzativo. 
3. Processi: disegno e implementazione di ‘percorsi’ organizzativi per migliorare (in 
termini di efficienza/efficacia) i processi di lavoro, in base alle specificità del business 
system e del servizio/prodotto erogato. 
4. Project management: disegno ed implementazione di ‘azioni organizzative’ di 
differente concezione architettonica. 
5. Sviluppo delle persone: disegno ed implementazione dei percorsi di sviluppo-carriere, 
valutazioni e remunerazioni attraverso la coerenza tra le logiche individuali e di business 
system. 
6. Mercato del lavoro, formazione e sviluppo locale: disegno ed implementazione di azioni 
volte adeguare domanda e offerta di lavoro allo scopo di integrare lavoro-persone-
competenze anche in azioni di sviluppo dell’occupazione e delle aree economiche. 
Naturalmente durante il laboratorio, l’attenzione sarà focalizzata solo su poche variabili 
organizzative (come dei colori su una tavolozza, appunto), concordate tra l’altro con il 
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gruppo di giovani che presenteranno poi una performance teatrale. Un maggiore 
approfondimento di contenuti e metodi, tuttavia, potrà essere oggetto di 
approfondimento in successive iniziative di formazione a partire dall’idea, consolidata sia 
in termini teorici che di efficacia operativa, sulla centralità di una co-progettazione 
cliente-fornitore circa le tipologie di intervento ‘clinico’ di volta in volta più adatte ad 
affrontare e risolvere specifici problemi data la condivisione di una corretta diagnosi di 
ciò che si vuole ‘curare’ 
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Il cinema nella formazione manageriale 
Percorso: arancione 
Laboratorio, Aula Mercurio 
Ore 14.30 
Coordinamento: Raffaele Costanzo 
Trainer: Raffaele Costanzo e Rosaria Di Vaio 
Il laboratorio offre ai partecipanti la possibilità di analizzare 
quelle caratteristiche professionali necessarie per mantenere e 
facilitare una carriera lavorativa, caratteristiche raggruppate sotto 
il termine di "intelligenza emotiva" e di come si traducono in 
comportamenti concreti visionando spezzoni di film. 
 
“Come il cinema puo’ funzionare in aula? 
Un utilizzo in warm up, di riscaldamento iniziale per creare attenzione 
Una funzione di esempio, dimostrazione concreta di quello di cui si sta parlando 
Un utilizzo di esercizio, per creare interazione 
E per creare una realtà virtuale in cui i partecipanti possano immedesimarsi” 
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La formazione manageriale nel Mezzogiorno 
Gruppo di Lavoro ASFOR 
Sala riunioni piano nobile 
Ore 14.30 
 
Partecipano Aforisma, ASFOR, Fondazione A. Genovesi SDOA, Formaper, Stoà, Studio 
Valletta,  Universus CSEI 
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Case history 
 
Case history DNV Corporate social responsability 
Percorso: rosso 
Case history, Aula Mercurio 
Ore 11.30-12.30 
Relatore: Monica Cerri, DNV 
Il bilancio ambientale - Le principali caratteristiche di una certificazione esterna di 
sostenibilità socio-ambientale ed i requisiti indispensabili per la buona conduzione di 
tutto l'iter. L'esperienza di “DNV” presso alcune Local Utilities italiane 
 
 
Case history ARIN 
GE.CO Tracer Un esempio di unconventional education a supporto del bilancio 
delle competenze 
Percorso: rosso 
Case history 
Ore 12.30-13.30 
Relatore: Carla De Falco, Arin 
L'intervento formativo nasceva a supporto dell'implementazione del sistema di 
gestione delle competenze dell'Arin (Ge.Co.) e al fine di 
garantirne l'ottimizzazione d'utilizzo da parte dei 
valutatori. Si volevano creare i presupposti per la 
diffusione di una cultura condivisa della valutazione, 
fondata anche sull'omogeneità d'interpretazione dei 
ruoli professionali e su una sorta di standardizzazione 
delle attese relative. Inoltre, nella fase finale, si voleva 
illustrare ai partecipanti l'importanza dell'individuazione 
di azioni di sviluppo mirate al ripianamento delle 
scoperture di competenza, soprattutto nel caso in cui, valutando i loro collaboratori, 
verificassero un delta negativo molto elevato e/o di particolare criticità tra il rilevato e 
l'atteso. La scelta della società esterna, come consulente d'aula, trovava fondamento nel 
fatto che essa avesse già affiancato l'alta direzione e il middle management aziendali, 
contribuendo alla diffusione della percezione dell'importanza di un sistema di gestione 
basato sulle competenze ed aiutando i capi in uno dei primi step d'utilizzo di Ge.Co.: la 
gestione dei colloqui per la comunicazione della valutazione.  
L'aula è stata gestita alternando laboratori pratico-teorici di scrittura e valutazione 
competenze a dinamiche più ludiche (quiz, teatro d'impresa e role play). 
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Scena viva 
Ore 17.00 
Spettacolo a cura di allievi Master CUMA – master in cultural management 
 
   
 
 
Riflessione insolita e inconsueta sul Project Management: 
PROJECT MANNÀGGIA ’A MÈNTE® 
Il project management all’ombra del Vesuvio. 
Seminario fuori dagli schemi a cura di Enzo Memoli promosso da AIDP Campania 
Aula Scuderie 
Ore 17.30 
Si tratta di un intervento di riflessione manageriale sui temi dell’organizzazione e 
gestione dei progetti che utilizza le tecniche proprie del 
mondo dello spettacolo per rafforzare, enfatizzare e 
stressare i contenuti tecnici, metodologici, organizzativi 
e relazionali del project management. 
 
L’intervento, unico nel suo genere nell’area della formazione manageriale sul project 
management, più che formare in senso tradizionale, si pone l’obiettivo di far riflette i 
partecipanti sui classici e tradizionali temi del project management in modo leggero e 
delicato, talvolta suggestivo e dissacrante, talvolta emozionate …e perchè no  
“divertente”. 
 
Colloqui di orientamento e coaching 
Area HR  
Dalle 11.30 in poi 
Durata: circa 30 minuti 
Coordinamento: Daniela de Gregorio, Claudia Di Bello 
Rivolti esclusivamente a laureandi e neolaureati  
 
I colloqui di orientamento sono finalizzati alla definizione dei propri obiettivi 
professionali in base al curriculum vitae, alle proprie attitudini e alle opportunità offerte 
dal mondo del lavoro. Vengono fornite indicazioni sulle 
strategie di ricerca del lavoro. 
 
I colloqui di coaching sono uno strumento di supporto allo 
sviluppo individuale finalizzato ad assistere la persona 
coinvolta in un percorso formativo affinché possa esprimere le proprie potenzialità e 
acquisire le conoscenze, le capacità e gli atteggiamenti necessari per sviluppare la 
propria professionalità. 
  
                                                                
 
 
 
 
 
 
 
 
I modelli per le competenze manageriali 
Workshop, Aula Scuderie 
Ore 11.30 – 13.30 
 
Chairman:  
Franco Cipriano 
Intervengono: 
Trevor Boutall, The Management  Standard 
Alain Calmer, Galco Conseil 
Francesco Perillo, Telespazio 
Antonio Febbraio, La Doria 
1Le competenze: sfide e risultati
Trevor Boutall
The Management Standards Consultancy
Conclusions of the Handy report (1987)
Management Standards – The UK Experience
• Effective management is a key factor in economic growth
• Most managers receive little or no training
• Management training and development is given relatively low priority 
outside a small number of generally large employers
• Continuing training and development with a strong on-the-job emphasis 
is important
• A proper structure of provision is needed which meets distinct and 
diverse needs
• Greater employer recognition and industrial support are essential at 
both the micro (individual and enterprise) and macro levels.
Source: Management Development to the Millemium, 
Institute of Management, 1994
Vision for the future
Management Standards – The UK Experience
“Our vision is that by 2010, the UK will be seen as a world leader in 
developing and deploying management and leadership capability for the 
21st century.
In all sectors and at all levels, individuals will have the knowledge and 
skills they need to enable them to grasp the right opportunities and 
innovations for the UK in a rapidly changing and interconnecting world of 
marketplaces, communications and social and environmental challenges.
Through powerful and strategic partnerships, our considerable resource 
for developing managers and leaders will sustain our performance at 
world-class level.” – Sir Anthony Cleaver
Source: Managers and Leaders – Raising our Game,
Council for Excellence in Management and Leadership, 2002 
Why Management Standards?
Management Standards – The UK Experience
National 
Occupational 
Standards
Competitiveness
Safety
Qua
lity
Changing economy
Changing workforce, flexibility, employability
Lifelong learning
Who wants Management Standards?
Employers
ManagersGovernment
Educationalists?
Management Standards – The UK Experience
Who are National Occupational Standards for?
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Management Standards – The UK Experience
Senior Management
Middle Management
Supervisory Management
2The Structure of a Unit of National Occupational Standards
Performance
Knowledge Skills Personal Qualities
Management Standards – The UK Experience
How are National Occupational Standards developed?
Key 
Purpose
Area of 
Competence
Area of 
Competence
Area of 
Competence
UnitUnit Unit Unit Unit
Key 
Area
Key 
Area
Key 
Area
Key 
Area
Key 
Area
Key 
Area
Management Standards – The UK Experience
Lead 
operations
Manage 
projects
Lead 
innovation
Manage 
change
Manage 
finance
Procure 
resources
Manage 
resources
Manage 
information
Manage 
yourself
The Functional Map of Management and Leadership
Provide direction, gain commitment, facilitate change and achieve results 
through the efficient, creative and responsible use of resources
Management Standards – The UK Experience
Develop a 
vision
Provide 
leadership
Provide 
governance
Build 
relationships
Develop 
partnerships
Manage 
people
Manage self & 
personal skills
Provide 
direction
Facilitate 
change
Use 
resources
Achieve 
results
Work with 
people
Management and Leadership Standards (www.managers.org.uk)
Management Standards – The UK Experience
Managing Self and Personal Skills
Management Standards – The UK Experience
Manage your own resources – Performance
Management Standards – The UK Experience
3Manage your own resources – Knowledge
Management Standards – The UK Experience
Manage your own resources – Skills
Management Standards – The UK Experience
Manage your own resources – Personal Qualities
Management Standards – The UK Experience
What do we mean by “competence”?
Competence is the ability to perform consistently in line with the standards relevant 
to the job.
A person is considered competent if they can demonstrate they consistently perform 
in line with the standards relevant to their job.
To be competent a person needs to
• know the standards relevant to the job
• possess the knowledge, skills and personal qualities required
• be motivated to perform to the required standards.
Management Standards – The UK Experience
National Vocational Qualifications
National Occupational Standards form the basis of National Vocational Qualifications 
(NVQs).
To gain an NVQ, a manager must prove to an independent assessor that he or she 
consistently performs to the relevant standards and possesses the necessary 
underpinning knowledge and skills.
Management Standards – The UK Experience
There are four levels of NVQs that 
use the Management Standards. NVQ Level 5 in Management 
NVQ Level 4 in Management 
NVQ Level 3 in Management 
NVQ Level 2 in Team Leading 
Good Practice Guidance
“The Management Standards have been used by the Labour Party as a
basis for the Labour Party’s Good Manager’s Guide; so if you want an 
example of what the Management Standards can do for an organisation, 
just look what they have done for the Labour Party!”
Baroness Blackstone, Minister of Education and Employment, in 1997 
after Labour won the general election with a majority of 179 seats.
Management Standards – The UK Experience
4Prioritise units
Continuing Personal and Professional Development
Assess current performance
Identify development needs
Identify & seize learning opportunities
Work to standards
Reassess performance
Identify relevant standards
Management Standards – The UK Experience
Software support for using the standards (www.maps-ltd.com)
Management Standards – The UK Experience
Uses of National Occupational Standards
Workforce
planning Job design
Recruitment &
selection
Induction
Good practice
Recognition &
qualifications
Assessment
Continuing
personal &
professional
development
Career
development
Succession &
Promotion
Training &
development
Performance
management
Organisational
culture
Quality
assurance
Partnership
development
Strategic
objectives
Human resource management and development
Management Standards – The UK Experience
Case Study: Coronary Heart Disease (www.skillsforhealth.org.uk/chd)
Case Study – Coronary Heart Disease
Strategic Aim
To reduce incidence of and mortality from heart disease.
Source: Leading the Way, 
Department of Health, 2005
CHD National Workforce Competence Framework
To enable people to improve their health and wellbeing, and support them by providing 
efficient, effective, equitable and high quality coronary heart disease services in partnership 
with individuals, families, communities and professionals.
CHD Key Purpose
CHD Areas
Case Study – Coronary Heart Disease
CHD Improvements in Performance
More, faster and better treament requires more people 
with a wider range of skills to work more together 
flexibly.
Source: Leading the Way, 
Department of Health, 2005
Case Study – Coronary Heart Disease
5Case Study – Drug and Alcohol Services
Vision: A Competent Workforce to Tackle Substance Misuse
2000      2001      2002      2003      2004      2005     2006 2007      2008      2009      2010
Functional 
Analysis
Standards 
Development
Mapping 
Training
Profiling Job 
Roles
Qualifications 
Development
Workforce 
Planning Strategies
Continuing Professional Development 
and Performance Management
Case Study – SCOA (www.schoolofcoaching.it)
Standards of 
Competence for 
Executive 
Coaching
Pre-entry 
assessment
Individual learning 
needs analysis
Learning 
programme
Formative and 
summative 
assessment
Quality assurance 
of Masters in 
Executive 
Coaching
Performance
Knowledge Skills
Personal Qualities
Challenge: Develop & quality 
assure Executive Coaches
Case Study – Confcommercio
Challenge: Benchmark & improve performance across provinces
Case Study – An Italian bank
Challenge: Identify and develop branch managers
Define standards of competence for branch managers
Identify potential branch managers
Branch managers’ toolkit
Development centre
Skills development workshops
Coaching
Performance management
Using standards of competence in Italy?
Don’t
Do
• Translate the UK standards and expect them to work.
• Use the standards exclusively for qualifications.
• Make the standards overly complicated.
• Agree why you need standards, what you want to do with them and what benefits 
you expect.
• Establish your own key purpose and carry out your own functional analysis, 
involving and gaining commitment from key stakeholders.
• Develop your own standards – by all means benchmark these to the UK standards.
• Test these out under pilot conditions and develop case studies of success.
• Promote the use of the standards throughout the range of human resources and 
organisational management purposes.
Le competenze – sfide e risultati
Grazie!
www.themsc.org
1GALCO Conseil
Per potere superare 
una fase di crisi 
di un modello di successo 
diventato obsoleto 
• Rinnovare le filiere che formano i futuri  
manager
³ Il blocco sociale e culturale
³ “Grande Scuole”; Università; Istituti; 
³L’architettura del modello di gestione del management in 
azienda
GALCO Conseil
“ Le choc du futur “
razionalismo
centralismo e   
verticismo
egocentrismo
elitarismo
relativismo
globalizzazione
incertezza e 
complessità
Poteri diversi
……………….
2GALCO Conseil
Rendere il modello più globale 
Il Manager
Capacità tecnico professionali
Capacità di agire Capacità di essere
GALCO Conseil
Rendere il modello più globale 
Capacità tecnico professionali
Modello 
Manageriale
Aziendale
Garantire la performance 
con le risorse a disposizione
Secondo
L’area culturale
Il settore di attività
L’organizzazione aziendale
Dirigenti / quadri
Alti potenziali 
Talenti
Ruolo e responsabilità
della D.R.U. + Vertice
3GALCO Conseil
Rendere il modello più globale 
Capacità tecnico professionali
Identificazione:
5 caratteristiche
4 criteri
Gestione del portafoglio:
Mappa di disponibilità temporale/Missioni
Mappa Prossimità dei Mestieri
Diagramma Ampiezza/profondità/integrazione
Leve e Percorsi specifici
Piani di Attratività e Retention
SALVAGUARDARE
OTTIMIZZARE
ARRICCHIRE
VALUTARE
STIMARE
INVENTARIARE
CONOSCERE
SORVEGLIARE - PRESIDIARE
GESTIRE IL CAPITALE SIGNIFICA
CREARE
ATTIRARE
UN APPROCCIO CONSOLIDATO E SOFISTICATO
Modello 
Manageriale
Aziendale
GALCO Conseil
Rendere il modello più globale 
Capacità di agire
Modello 
di leadership
universale
Garantire l’adattabilità
al contesto spazio temporale
Secondo i paradigmi
Della globalizzazione
Della complessità
Della turbolenza ed incertezza
………
Esperienza di vita
Professionale
Sociale
Privata Ruolo e responsabilità
del Vertice + D.R.U
C
O
E
R
E
N
Z
A
4GALCO Conseil
Rendere il modello più globale 
Sapere muoversi:
luoghi
Eventi
Interlocutori
Ambienti….
Osservatorio 
Mappa delle esperienza umane vissute
Opportunità esterne di riferimento
Leve e Percorsi innovativi e/o personalizzati
Etica e accordi quadri 
UN APPROCCIO poco strutturato con precisa vigilanza 
Capacità di agire Modello 
di leadership
universale
Mobilità “in “  - “out”
Formazione
esterna 
Esperienze
“ impegnative”
Progetto di vita personale
Supportare, stimolare e arricchire l’esperienza
Missioni e sfide
GALCO Conseil
Rendere il modello più globale 
Capacità di essere
Modello 
di integrazione
personaleGarantire la capacita di essere 
fonte di energia e di creatività
Sport
Arte
Sociale
Discipline 
Spirituali…
Ruolo e responsabilità
dell’interessato
Esistere totalmente e consapevolmente
Integrando armoniosamente 
Fisico  - Mentale - Emotivo - Spirituale
5GALCO Conseil
Rendere il modello più globale 
Sapere creare 
Energia e Emotività
Competenze collettive 
Cultura evolutiva
“ Mondi e orizzonti nuovi”
Cultura di apertura e di disponibilità
Modelli di gestione olistico e olomorfo 
Percorsi alternativi
UN APPROCCIO strettamente personale
Capacità di essere Modello 
di integrazione
personale
Analogie e
Trasferibilità  
Ricerca 
personale
Un progetto di vita
Casualità 
degli
eventi
GALCO Conseil
Rendere il modello più globale 
UN APPROCCIO molto selettivo e meritocratico
Modello 
Manageriale
Aziendale
Modello 
di leadership
universale
Modello 
di integrazione
personale
* Top Management
Alti potenziali
9 talenti
*
*
*.
.
.9.
9.
9.
6GALCO Conseil
L’adattabilità della filosofia 
del modello
Essere 
Manager competente
Leader di successo
In armonia con sé stesso
e con gli altri
in sintonia con l’ambiente
Esperienza 
spotteam
Singolo 
manager
coaching
Sviluppo 
organizzativocategoria
GALCO Conseil
Mobilità “in “  - “out”
Formazione
esterna 
Esperienze
“ impegnative”
Progetto di vita personale
Supportare, stimolare e arricchire l’esperienza
Missioni e sfide
7GALCO Conseil
Analogie e
Trasferibilità  
Ricerca 
personale
Un progetto di vita
Casualità 
degli
eventi
1CASE HISTORY
LO SVILUPPO MANAGERIALE DEI CAPI 
INTERMEDI DE “LA DORIA S.p.A”
ATTORI DEL PROCESSO
• 15 CAPI INTERMEDI DELL’AZIENDA
• DIREZIONE DEL PERSONALE
• CONSULENTI DELLO STUDIO STAFF
2FASI DEL PROCESSO
FASE 1
(Primavera 2005)
CORSO DI SVILUPPO MANAGERIALE
FINALIZZATO AL POTENZIAMENTO DELLE COMPETENZE GESTIONALI  
DEI CAPI INTERMEDI
FASE 2
(Estate 2006)
INCONTRI-LABORATORIO DI PROGETTAZIONE E APPLICAZIONE DI UN 
SISTEMA SPERIMENTALE
DI VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI
FASE 3
(2007)
MESSA A REGIME DEL SISTEMA DI VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI
FASE 1 - CORSO DI SVILUPPO MANAGERIALE
FINALITA’
SVILUPPO DI COMPETENZE GESTIONALI STRATEGICHE:
• COMUNICAZIONE 
• LEADERSHIP
• GESTIONE DEI GRUPPI DI LAVORO
• PROBLEM SOLVING 
APPROFONDIMENTO DI ALCUNI EFFICACI STRUMENTI GESTIONALI, IN 
PARTICOLARE:
• VALUTAZIONE DELLE COMPETENZE E DELLE PRESTAZIONI
3FASE 1 - RISULTATI
NELLA FASE CONCLUSIVA DEL CORSO E’ STATO SVILUPPATO, PER 
CIASCUN PARTECIPANTE, UN PIANO DI ATTIVITA’ PER L’APPLICAZIONE 
PRATICA DEGLI ARGOMENTI E DEGLI STRUMENTI GESTIONALI 
PRESENTATI
IL PERCORSO FORMATIVO E’ STATO PERCEPITO POSITIVAMENTE DAI 
PARTECIPANTI CHE LO HANNO VISSUTO COME UN’OPPORTUNITA’ DI 
SVILUPPO PROFESSIONALE E DI CRESCITA PERSONALE
NONCHE’ UN FORTE SEGNALE DI ATTENZIONE DA PARTE 
DELL’AZIENDA
FASE 2 - SISTEMA SPERIMENTALE DI 
VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI
I PARTECIPANTI SONO STATI COINVOLTI NELLA PROGETTAZIONE DI UN 
SISTEMA DI VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI, ELABORANDO LA 
SCHEDA OBIETTIVI/COMPETENZE
E CON L’AUSILIO DEI FORMATORI HANNO:
• INDIVIDUATO UN PROPRIO COLLABORATORE DA COINVOLGERE IN
VESTE DI VALUTATO 
• INDIVIDUATO GLI OBIETTIVI DA ASSEGNARE E LE COMPETENZE DA
VALUTARE
• GESTITO IL COLLOQUIO DI ASSEGNAZIONE DEGLI OBIETTIVI
• GESTITO IL COLLOQUIO DI VALUTAZIONE DEI RISULTATI RAGGIUNTI
(dopo 3 settimane)
4Valutatore..............................................................
Ruolo Superiore di Riferimento nell’organizzazione............................................................................
Data Assunzione.................................................................................................................................
Anzianità nella Posizione....................................................................................................................
Posizione Ricoperta.............................................................................................................................
Funzione di Appartenenza.................................................................................................................
Data e Luogo di Nascita.....................................................................................................................
Nome e Cognome............................................................................Mat............................................
Periodo di riferimento della sperimentazione....................................................................................
Data..........................................
SCHEDA INDIVIDUALE
FASE 2 – LA SCHEDA
Area obiettivi
Sezione 1
3   obiettivo pienamente raggiunto
2   obiettivo parzialmente raggiunto
1   obiettivo non raggiunto
1 32
standard qualitativi della scatola
passando da 100 mg a 80 mg, mantenendo costanti gli
Ridurre la media di applicazione polvere per scatola, 
ValutazioneDescrizione dell’obiettivo
Note del Valutatore
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________
___________________________________________________________________
FASE 2 - LA SCHEDA
5Area competenze
Sezione 2
Capacità di 
lavorare in 
gruppo
3
Problem solving2
Capacità di 
comunicazione
1
Livello raggiuntoLivello richiestoCompetenze
5  sufficiente
4  mediocre
3  insufficiente
2  scarso
1  molto scarso
10  eccellente
9  ottimo
8 discreto
7  molto buono
6   buono Note del Valutatore
_________________________________
_________________________________
_________________________________
_________________________________
1 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2
21
3 4
3 4
5
5
6
6
7
7
8 9
8 9
21 53 4 76 98
21 3 4 5 6 87 9
2
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FASE 2 - LA SCHEDA
6FASE 2 - RISULTATI
LA FASE 2 HA PERMESSO DI APPLICARE CONCRETAMENTE I CONTENUTI 
AFFRONTATI NEL CORSO DELLA FASE 1, CONTRIBUENDO A POTENZIARE 
LA MATURAZIONE DI COMPETENZE GESTIONALI E LO SPESSORE
MANAGERIALE DEI CAPI INTERMEDI 
I PARTECIPANTI HANNO AVUTO INOLTRE LA POSSIBILITA’ DI 
RAFFORZARE IL LORO RUOLO DI LEADER ALL’INTERNO DEI RISPETTIVI 
GRUPPI DI LAVORO
FASE 3
E’ IN FASE DI START UP LA MESSA A REGIME 
DEL SISTEMA CON IL QUALE I CAPI INTERMEDI 
VALUTERANNO TUTTI I LORO PRIMI RIPORTI
7I PUNTI DI FORZA DEL PROGETTO
• COMMITMENT AZIENDALE MOLTO FORTE
• CO-PROGETTAZIONE DELLA SCHEDA OBIETTIVI/COMPETENZE
• COACHING INDIVIDUALE DURANTE I COLLOQUI DI 
ASSEGNAZIONE/VALUTAZIONE DEGLI OBIETTIVI
• UTILIZZO DI UN LINGUAGGIO SEMPLICE CHE HA RESO PIU’ FLUIDA LA 
COMUNICAZIONE
• SISTEMA DI VALUTAZIONE DELLE PRESTAZIONI IMPLEMENTATO AD 
UN LIVELLO INTERMEDIO DELL’ORGANIZZAZIONE
                                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Un modello per la formazione manageriale per il territorio 
Coordinare ed armonizzare i meccanismi di finanziamento 
Percorso: grigio 
Ore 11.30 – 13.30 
 
Chairman:  
Lorenzo Zoppoli, Università di Napoli Federico II 
 
Intervengono: 
Francesco Girardi, Regione Campania 
Patrizia Minardi, Regione Basilicata 
Mario Margasini, Regione Umbria 
Lara Lupinc e  Santo Romano, Regione Veneto 
Pasquale Iorio, OBR Campania 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
Modello Regione del Veneto
Sportello per la Formazione Continua 
Individuale e Aziendale a voucher
Workshop
Un modello per la formazione manageriale per il territorio 
Coordinare ed armonizzare i meccanismi di finanziamento
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione,
della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
L’obiettivo generale
Consentire l’accesso flessibile a percorsi formativi non accessibili all’individuo 
e all’azienda per difficoltà di tipo economico e/o organizzativo e/o per 
mancata conoscenza.
Le azioni
• Creazione di un catalogo pubblico dell’offerta formativa per stimolare la crescita di un 
effettivo “mercato dell’offerta formativa”
• Implementazione di una sezione per i percorsi di alta formazione per stimolare la 
riqualificazione e specializzazione professionale
• Finanziamento del singolo individuo per favorire la personalizzazione dei percorsi 
formativi e far emergere le effettive necessità di formazione (focus sulla domanda)
• Definizione dei criteri di priorità per facilitare l’accesso alla formazione soprattutto di 
soggetti svantaggiati
• Implementazione di adeguati servizi di informazione e consulenza (anche tramite il 
portale www.formazione.individuale.it) 
• Cofinanziamento privato e presentazione diretta delle domande per incoraggiare gli 
individui e le aziende ad assumersi la responsabilità del proprio futuro professionale
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
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1. Risorse stanziate nel periodo 2002-2005
236/93 53/00 fondi reg.
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….. richieste di finanziamento …..
2. Richieste di finanziamento nel periodo 2002-2005
-
2.000
4.000
6.000
8.000
10.000
12.000
14.000
2002 2003 2004 2005Anni
Va
lo
ri
Richieste Voucher finanziati Voucher attivati
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3. L'efficienza del modello gestionale
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Domande non ammissibili Voucher attivati su finanziati
….. efficienza del modello gestionale …..
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
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….. Direttiva 2006/2007 …..
….. come evolve il modello …..
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
Elementi di innovazione
- revisione di alcuni criteri di priorità nell’accesso al dispositivo
- variazione della durata massima ammissibile dei percorsi in base alla loro tipologia
- introduzione del voucher di accompagnamento per disabili
- possibilità di finanziamento integrale, quindi senza obbligo di cofinanziamento
privato, per lavoratori in situazioni particolarmente svantaggiate (CIG, CIGS, mobilità,
disabili)
- revisione delle modalità di presentazione della domanda
- introduzione della formazione outdoor
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
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….. risorse disponibili …..
• stanziamenti a valere sulla L. 236/93: Euro 12.286.339,27 destinati per voucher
individuali ed aziendali alle categorie:
− “A” lavoratori dipendenti di imprese private
− “B” lavoratori “prioritari” di imprese private (lavoratori di cui al D. Lgs. 276/03,
lavoratori con età superiore a 45 anni o con basso titolo di studio)
• risorse a valere su Fondi regionali: Euro 2.700.000 destinati per voucher 
individuali alla categoria
− “C” lavoratori autonomi, soci lavoratori non dipendenti, lavoratori in mobilità
TOTALE RISORSE DISPONIBILI 2006/2007 EURO  14.986.339,27
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
Voucher aziendale di alta 
formazioneVoucher aziendaleAzienda
Voucher individuale di alta 
formazioneVoucher individualeLavoratore
Riqualificazione prof.leAggiornamento prof.le
Tipologia di intervento formativoSoggetto 
proponente
Per il 2006/2007 sono previste:
14 edizioni del catalogo elettronico (3 edizioni 2006 ed 11 edizioni 2007) 
7 aperture di inserimento corsi (1a apertura 15 - 31 luglio 2006 per la 1a e 2a edizione)
2 tipologie di interventi formativi (aggiornamento o riqualificazione e specializzazione)
2 dispositivi di finanziamento per la formazione (individuale e aziendale)
… fasi e dispositivi previsti dal modello gestionale …
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… n. e tipologia di competenze …
"Area di attività“ (crescita orizzontale)Riqualificazione especializzazione professionale
"Livello“ (crescita verticale)Aggiornamento professionale
Classificazione competenze perTipologia corso
74oltre 200 ore
63tra 160 e 200 oreRiqualificazione e 
specializzazione 
professionale
53tra 71 e 100 ore
42tra 41 e 70 ore
31tra 24 e 40 ore
Aggiornamento 
professionale
N. max
competenze
N. min
competenzeDurataTipologia corso
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
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….. distribuzione delle risorse …..
14.986.339,27 2.700.000,00* 5.714.535,71 6.571.803,56 Totale 
7.143.169,63 2.857.267,85 4.285.901,78 Voucher aziendali 
7.843.169,64 2.700.000,00* 2.857.267,86 2.285.901,78 Voucher individuali 
Categoria C Categoria B Categoria A 
Totale 
Categorie 
Dispositivo 
* di cui Euro 700.000 da destinare all’attività 2006 ed Euro 2.000.000 per l’attività 2007
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… destinatari …
Liberi professionisti, titolari di 
impresa, coadiutori o 
collaboratori familiari, soci 
lavoratori non dipendenti e 
lavoratori in mobilità
Lavoratori con contratti di lavoro 
c.d. “flessibili” di cui al titolo V, 
VI e VII del D. Lgs. 276/03 
(lavoro intermittente, lavoro 
ripartito, part-time, tempo 
determinato, contratti di 
inserimento, contratti a progetto, 
lavoro occasionale e accessorio), 
apprendisti, CIG, 
temporaneamente sospesi, 
lavoratori a maggiore rischio di 
esclusione (con età superiore a 
45 anni o basso titolo di studio)
Lavoratori dipendenti con 
contratto a tempo indeterminato 
e soci di cooperative iscritti a 
libro paga
Lavoratori autonomi, soci 
lavoratori non dipendenti e 
lavoratori in mobilità
Lavoratori “prioritari” di 
imprese assoggettate al 
versamento del contributo 
contro la disoccupazione 
involontaria (L. 160/75)
Lavoratori dipendenti di 
imprese assoggettate al 
versamento del contributo 
contro la disoccupazione 
involontaria (L. 160/75)
Categoria C – fondi 
regionali*
Categoria B – L. 236/93Categoria A – L. 236/93
* solo voucher individuali
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….. durata percorsi formativi …..
15 mesi5 mesi15 mesi<50 ore – 4 mesi>= 50 ore – 5 mesi
Termini di 
conclusione
Entro il bimestre successivo all’assegnazione del voucherTermini di avvio
€ 37,50€ 37,50€ 37,50<50 ore - € 37,50>=50 ore - € 30
Contributo 
pubblico orario 
massimo
€ 75€ 75€ 75< 50 ore - € 75>=50 ore - € 60
Costo orario 
massimo
Minimo 160 oreTra 24 e 100 oreMinimo 160 oreTra 24 e 159 oreDurata
Percorsi di 
riqualificazione/ 
specializzazione
Percorsi di 
Aggiornamento 
Percorsi di 
riqualificazione/ 
specializzazione
Percorsi di 
Aggiornamento 
Direttiva 2006/2007Direttiva 2005
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… limiti di contributo …
Destinatario
Contributo max
percorsi di 
aggiornamento
Contributo max
percorsi di 
riqualificazione
Cofinanziamento
privato
Contributo 
pubblico
Lavoratori Euro 1.500 Euro 6.000
almeno 20% del 
costo corso*
massimo 80% del 
costo corso
Piccole e medie 
imprese (PMI)
almeno 30% del 
costo corso
massimo 70% del 
costo corso
Grandi imprese
almeno 50% del 
costo corso
massimo 50% del 
costo corso
Euro 30.000
Euro 30.000
* per i lavoratori disabili o che al momento della presentazione della domanda siano in CIG, CIGS o mobilità, il 
cofinanziamento non è obbligatorio; il contributo pubblico pertanto può arrivare al 100% del costo del corso
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….. priorità e punteggi …..
Mobilità, CIG, CIGS, sospesi dal 
lavoro o CIG nei dodici mesi 
precedenti: 10 punti
Mobilità o CIG nei dodici mesi 
precedenti: 5 puntiCondizione professionale
InvariatoIstruzione obbligatoria o 
qualifica professionale: 10 punti
Titolo di studio
InvariatoAlmeno il 30% del costo: 5 puntiCofinanziamento
PD, RO, VE e VR: 5 puntiBL, RO e VE: 5 puntiResidenza/Domicilio
Donne: 7 puntiDonne: 5 puntiSesso
Invariato
fino a 29 anni:    0 punti
da 30 a 39 anni: 5 punti
da 40 a 44 anni: 10 punti
da 45 a 54 anni: 15 punti
55 anni e oltre:   20 punti
Età
Direttiva 2006/2007*Direttiva 2005Voucher individuali
* inoltre per il 2006/2007 ….. punteggio disabilità ….. 10 punti
per i lavoratori disabili che rientrano nelle tipologie indicate dalla Legge 68/99, capo I, art. 1.
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InvariatoMax 5 puntiCoerenza del percorso con gli obiettivi professionali
InvariatoMax 5 puntiQualità del percorso formativo
Direttiva 2006/2007Direttiva 2005Voucher di alta formazione (individuali e aziendali)**
Versamento all’INPS: 5 puntiCriterio non presenteVersamento contributo 0,30% nel 2005
InvariatoImprese con meno di 15 dipendenti: 10 puntiDimensione
PD, RO, VE e VR: 5 puntiBL, RO e VE: 5 puntiUnità produttiva
InvariatoObbligatorio + 5%:  2 puntiObbligatorio + 10%: 5 puntiCofinanziamento
Direttiva 2006/2007Direttiva 2005Voucher aziendali*
... priorità e punteggi …..
* a parità di punteggio prevalgono l’ammontare del contributo privato, successivamente la media 
dei punteggi dei lavoratori ed infine l’età media dei lavoratori
** il progetto formativo finanziabile deve ottenere almeno 7 punti su 10; per l’alta formazione 
valgono inoltre i criteri dei diversi dispositivi ad eccezione del titolo di studio
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1144 apertura
1063 apertura
942 apertura
941 apertura
2005
984 apertura
923 apertura
752 apertura
801 apertura
2004
552 avviso
501 avviso
2003
572 avviso
911 avviso
2002
Organismi di formazione 
che hanno presentato corsiAnno
… alcuni dati … catalogo dell’offerta formativa
3.561 (100%)Totale
831 (23,34% )IT&C
445Media per edizione 
477 (13,40%)CAD-CAM
1.166 (32,74%)Commerciale
689 (19,35%)Risorse umane
398 (11,18%)Amministrazione
Corsi 
finanziabiliArea
L’offerta disponibile 2005
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… 2005 - Utilizzo del catalogo …
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
79,46 91791,66 1.154 1.259 Totale
83,04 18688,89 224 252 Risorse umane
77,99 12494,64 159 168 Cad-Cam
68,16 16789,74 245 273 IT&C
85,38 32792,51 383 414 Commerciale
79,02 11394,08 143 152 Amministrazione
% attivati su 
finanziati
Corsi 
attivati
% finanziati su 
richiestiCorsi finanziati
Corsi
richiestiArea
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1. Richieste voucher individuali (medie)
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Cat. A Cat. B Cat. C
… 2005 – Andamento della richiesta individuale …
• Categoria A: lavoratori dipendenti a tempo indeterminato, soci cooperative iscritti a libro paga
• Categoria B: lavoratori “svantaggiati” (a tempo determinato o part-time, apprendisti, contratti flessibili, CIG, 
temporaneamente sospesi, con età superiore a 45 anni o basso titolo di studio o dipendenti di aziende con meno di 15 
dipendenti)
• Categoria C: lavoratori autonomi, titolari e soci di impresa, liberi professionisti, lavoratori in mobilità
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2. Richieste voucher aziendali (medie)
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Cat. A Cat. B
… 2005 – Andamento della richiesta aziendale …
• Categoria A: lavoratori dipendenti a tempo indeterminato, soci cooperative iscritti a libro paga
• Categoria B: lavoratori “svantaggiati” (a tempo determinato o part-time, apprendisti, contratti flessibili, CIG, 
temporaneamente sospesi, con età superiore a 45 anni o basso titolo di studio o dipendenti di aziende con meno di 15 
dipendenti)
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… 2005 – Andamento della richiesta …
46%100%Totali
21%L. 236/9345%Categoria B
25%L. 236/9355%Categoria A
% su tot. Gen.Fondo% su dispositivoVoucher aziendali
54%100%Totali
20%fondi regionali37%Categoria C
11%L. 236/9320%Categoria B
23%L. 53/0043%Categoria A
% su tot. Gen.Fondo% su dispositivoVoucher individuali
• Categoria A: lavoratori dipendenti a tempo indeterminato, soci cooperative iscritti a libro paga
• Categoria B: lavoratori “svantaggiati” (a tempo determinato o part-time, apprendisti, contratti 
flessibili, CIG, temporaneamente sospesi, con età superiore a 45 anni o basso titolo di studio o 
dipendenti di aziende con meno di 15 dipendenti)
• Categoria C: lavoratori autonomi, titolari e soci di impresa, liberi professionisti, lavoratori in mobilità
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Il voucher di Alta Formazione Continua
Chi assume la 
decisione?
Promozione 
dell’azione 
formativa
Chi è il beneficiario effettivo? 
Finalità dell’azione formativa
Crescita 
organizzativa Crescita della persona
Persona
Area orientata alla 
persona: 
Voucher individuale per AF
Organizzazione
Area orientata 
all’organizzazione: 
Voucher aziendale per AF
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Il Catalogo regionale
Dove spinge la domanda di formazione individuale
50,0021100,0039,6242106Totale
40,006100,0039,471538Risorse umane
\\100,0050,0024Progettazione CAD-CAM
69,239100,0052,001325IT&C
33,333100,0032,14928Commerciale
100,003100,0027,27311Amministrazione
% corsi 
attivati 
su 
richiesti
N. 
corsi 
attivati
% corsi 
finanziati 
su 
richiesti
% corsi 
richiesti 
su 
presentati
Corsi 
richiesti
Corsi 
presentati
a catalogo
Area di intervento
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Il Catalogo regionale
Dove spinge la domanda di formazione aziendale
76,672393,3328,3030106Totale
87,507100,0021,05838Risorse umane
\\100,0025,0014Progettazione CAD-CAM
90,00990,0040,001025IT&C
42,86385,7125,00728Commerciale
100,004100,0036,36411Amministrazione
% corsi 
attivati 
su 
richiesti
N. 
corsi 
attivati
% corsi 
finanziati 
su 
richiesti
% corsi 
richiesti 
su 
presentati
Corsi 
richiesti
Corsi 
presentati 
a catalogo
Area di intervento
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I dati della precedente sperimentazione:
Su chi investono le aziende
100,00138100,0018100,00120Totale
1,45
20,001,672Tecnico altamente 
qualificato 
(professional)
15,222111,11215,8319Quadro
2,9040,003,334Operaio specializzato
1,4520,001,672Operaio generico
54,357555,561054,1765Impiegato
13,771933,33610,8313Dirigente
10,87150,0012,5015Altro
%N°%N°%N°
TotaleGIPMI
Domande pervenute
Livello di 
inquadramento
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I dati della precedente sperimentazione:
L’identikit del fruitore del voucher individuale di AF
58,78 - 25,95160 ore; da 201 a 300Ore corso richieste
24,43 - 22,14 - 21,37Padova - Treviso - VeneziaProvincia di residenza
31,30 - 40,46
Dipendenti (Cat. A) 
e autonomi (Cat. C)Tipologia d’impiego
43,51 
45,80
Diploma di maturità/diploma di 
scuola superiore; 
Laurea quadriennale/quinquennale 
(vecchio ordinamento)
Titolo di studio
14,50 - 41,98 - 36,64Commerciale; ITC; Risorse UmaneArea di attivitàformativa richiesta
70,23<30%Contributo privato
45,80Da 30 a 39 anniEtà
78,63MaschileGenere
% Domande finanziate 
(N=131)VariabiliCriteri
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I dati della precedente sperimentazione:
L’identikit del fruitore del voucher aziendale di AF
Maschile Genere
20,35 - 37,17 - 30,97Commerciale; ITC; Risorse Umane
Area di attività formativa 
richiesta
58,41> 15 dipendentiN° dipendenti azienda
45,13Lavoratori dipendenti con contratto a tempo indeterminatoTipologia d’impiego
46,90 
(di cui l’91% appartenente 
a PMI; il 9% a GI)
ImpiegatoLivello di inquadramento
61,95Diploma di maturità/diploma di scuola superioreTitolo di studio
33,63 - 20,35 - 23,01Treviso – Venezia - VicenzaProvincia di localizzazione dell’ azienda
50,4430% per le PMI e 50% per le GIContributo privato 
40,71Da 30 a 39 anniEtà
% Domande 
finanziate (N=113)VariabiliCriteri
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Monitoraggio delle attività
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Grado di soddisfazione presentazione 
durante tutto l'anno
82%
1%
16%
1%
Molto
Poco
Abbastanza
Nulla
Partecipazione anche senza voucher
24%
76%
Si
No
Conoscenza dell'azienda sulla
 partecipazione al corso
62%18%
20%
Sì, ne è a conoscenza
Sì, l'azienda mi ha consigliato di partecipare
No, non l'ho comunicato
Grado di soddisfazione delle esigenze formative 
attraverso l'offerta del catalogo
24%
66%
8% 2%
Molto
Abbastanza
Poco
Nulla
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Sportelli di informazione ed orientamento
- Uffici Regionali per il Pubblico (assistenza agli utenti 
per compilazione, stampa e raccolta delle domande)
- infobandi@formazione.individuale.it (assistenza agli 
utenti sulla Direttiva 2006/2007)
- redazione@formazione.individuale.it (modalità di 
utilizzo delle procedure Web)
- www.formazione.individuale.it (informazioni,  
comunicazioni, documentazione e modulistica)
- numero verde 800-998300 (assistenza agli utenti per 
compilazione on-line della domanda)
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
Il portale: servizi di informazione ed orientamento
All’interno del portale dedicato alla Formazione Continua a voucher 
www.formazione.individuale.it sono disponibili:
- servizi di informazione, consulenza, orientamento e compilazione richiesta voucher
- il catalogo elettronico con l’offerta formativa presentata dagli OdF
- 30 unità didattiche da utilizzare come percorsi di autoformazione on line scegliendo 
il modello di navigazione più consono alle esigenze/caratteristiche personali
- il sistema di autodiagnosi dei fabbisogni formativi, che può essere utilizzato per la 
scelta del percorso formativo maggiormente utile per colmare il proprio gap (il 
sistema al termine del percorso fornisce l’elenco dei corsi finanziabili presenti 
all’interno del catalogo ed idonei a colmare il fabbisogno formativo riscontrato). Tale 
strumento, facoltativo per la scelta del corso, è divenuto obbligatorio dal 2005 come 
strumento di valutazione delle competenze ex ante ed ex post l’intervento formativo 
(la valutazione in questo caso avviene solo relativamente alle competenze associate 
all’intervento formativo e quindi sviluppabili dal fruitore del voucher)
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
Riqualificazione/
specializzazione
professionale
Aree di Attività
a elevato contenuto 
specialistico
Aggiornamento
professionale
Livelli
 base
 intermedio
 avanzato
I percorsi di autodiagnosi: le due dimensioni
AREA DI VALUTAZIONE
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Le slide relative alle aree di valutazione, livelli e aree di attività sono tratte da 
Area Competency Development, Fondazione CUOA (ottobre 2004)
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
Aree di valutazione: riepilogo livelli
• RISORSE UMANE 3
• COMMERCIALE 3
• AMMINISTRAZIONE 3
• PROGETTAZIONE CAD - CAM 3
• IT&C 3
• COSTRUZIONI 3
TOTALE 18 percorsi di valutazione per livello
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
Aree di valutazione: riepilogo aree di attività
• RISORSE UMANE 3
• COMMERCIALE 4
• AMMINISTRAZIONE 3
• PROGETTAZIONE CAD - CAM 1
• IT&C 4
• COSTRUZIONI 3
TOTALE 18 percorsi di valutazione per area di attività
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
Napoli, 23 ottobre 2006Santo Romano, Direzione Regionale Lavoro
Regione del Veneto
Collegamento autodiagnosi – catalogo corsi
Skill
maggiormente
critiche
Data Base 
Corsi/Enti
Corsi 
suggeriti
Assessorato alle Politiche dell’Istruzione, della Formazione Professionale e del Lavoro
  
                                                                
 
 
 
 
 
 
 
 
Orientamento e career coaching 
Workshop, Aula Diana 
Ore 14.30 – 16.30 
 
Chairman:  
Giancarlo Tanucci, Università di Bari 
Intervengono: 
Giuseppe Digiovanbattista, Cras Italia 
 
Andrea Rocchi, Scuola Nazionale per l’Orientamento 
Giuseppe Moro, Università di Bari 
 
Andrea Rocchi  Direttore del CRNO
Centro Risorse Nazionale 
per l’Orientamento
MINISTERO DELLA   
PUBBLICA ISTRUZIONE
Dipartimento per l’Istruzione
Direzione Generale per gli Affari
Internazionali dell’Istruzione Scolastica
Andrea Rocchi
Direttore del CRNO
Opera su incarico del Ministero del Lavoro e delle Politiche 
Sociali e del Ministero della Pubblica Istruzione per sostenere lo 
sviluppo dell’orientamento in un’ottica europea e favorire la mobilità
all’interno dei Paesi dell’Unione Europea diffondendo informazioni 
utili a chi desideri programmare esperienze di studio o di lavoro 
all’estero o viceversa. 
Svolge le sue attività principalmente attraverso due canali: 
 la Rete Nazionale di Diffusione
 La Rete Europea Euroguidance
Cosa fa il Centro Risorse
Andrea Rocchi
Direttore del CRNO
I Punti della Rete Nazionale di Diffusione sono presenti in 
quasi tutte le Regioni e includono diverse tipologie di 
Servizi di Orientamento e Informazione presenti in Italia. 
Il Centro Risorse organizza periodicamente con la rete di 
diffusione dei seminari formativi su argomenti specifici e 
promuove occasioni di scambio e confronto reciproco su 
temi di interesse comune.
Ha come obiettivo prioritario il training e l’aggiornamento 
professionale degli operatori del settore in Italia (Scuola 
Orientamento) e in Europa (Euroguidance)
Rete Nazionale di Diffusione
Andrea Rocchi
Direttore del CRNO
La rete Europea dei Centri Risorse 
riunisce i centri individuati in ogni Stato 
membro che, lavorando in rete tra loro, 
favoriscono e promuovono, a livello 
europeo, la raccolta, la produzione e la 
circolazione di informazioni in materia di
istruzione e formazione, opportunità di 
mobilità, sistemi di orientamento. 
I Centri contribuiscono, inoltre, 
all’implementazione e alla gestione del 
portale europeo sulle opportunità
formative Ploteus.
Rete Euroguidance
Andrea Rocchi
Direttore del CRNO
P L O T E U S
Andrea Rocchi
Direttore del CRNO
E’ il portale delle opportunità di apprendimento nello
spazio europeo.
Offre informazioni circa le possibilità di istruzione e 
Formazione in Europa.
L’indirizzo a cui far riferimento è
http://europa.eu.int/ploteus
Per ulteriori informazioni consultare il sito: 
www.euroguidance.net
 Elaborazione di materiali informativi su tematiche 
legate alle opportunità di studio, formazione e lavoro a 
livello nazionale e transnazionale
 Diffusione dell’informazione sui servizi di orientamento
all’interno dei paesi dell’Unione Europea e di quelli di 
nuovo ingresso
 Sperimentazione di modelli ed esperienze innovative
nel campo dell’orientamento scolastico e professionale
La Mission del CRNO
Andrea Rocchi
Direttore del CRNO
Andrea Rocchi  Direttore del CRNO
“La Scuola Nazionale 
per L’Orientamento”
Centro Risorse Nazionale 
per l’Orientamento
Andrea Rocchi – Ercolano 23 Ottobre 2006
Il contesto 
dell’orientamento in Italia
 Centralità crescente dell’orientamento, sia nel 
dibattito teorico, sia nell’attuazione delle politiche 
sociali volte al benessere della persona e allo sviluppo 
professionale. 
 Nuova rilevanza delle professionalità coinvolte 
nell’orientamento.
 Delinearsi di una configurazione professionale
rispetto a diverse aree di attività, più che una figura 
professionale in senso stretto.
I riferimenti normativi e 
tecnici
 Decreto legislativo 23 dicembre 1997, n. 469 (in attuazione della 
L. 59/97).
 Accordo Conferenza Unificata 16 dicembre 1999 “Standard minimi 
di funzionamento dei servizi pubblici”.
 Decreto legislativo 21 aprile 2000, n. 181.
 DPR 12 luglio 2000, n. 257 (in attuazione dell’art. 68 della L. 17 
maggio 1999, n. 114).
 Decreto ministeriale 25 maggio 2001, n.166.
 Decreto legislativo 19 dicembre 2002, n. 297 (modificativo del 
D.Lgs. 181/2000).
 Decreto legislativo 10 settembre 2003, n. 276 (attuazione della L.
30/03).
 Documento tecnico-scientifico Ministero del lavoro e delle politiche 
sociali, Direzione generale per le politiche per l’orientamento e la 
formazione “Prospettive di sviluppo di un sistema nazionale di 
orientamento”
Per un sistema nazionale 
dell’orientamento
Le professionalità
 Il documento tecnico del Ministero del lavoro 
“Prospettive di sviluppo di un sistema nazionale di 
orientamento” evidenzia due ambiti per le professioni 
dell’orientamento:
 I profili professionali che hanno una mission specifica e 
diversa dall’orientamento, ma comunque concorrente
(formazione della persona, preparazione al lavoro, inserimento 
occupazionale) 
 I profili professionali dedicati, finalizzati a supportare il 
processo di orientamento nelle sue diverse modalità di 
sviluppo. In alcuni casi, queste figure sono legate alla 
specificità del sistema di riferimento del professionista (ad es. 
il consulente di orientamento scolastico) 
Per un sistema nazionale 
dell’orientamento
Le finalità del sistema
 Integrazione dei sistemi di domanda e offerta 
orientativa
 Ridefinizione dei percorsi professionali dei 
dipendenti degli Spi
 Sperimentazione di modelli comuni di pratiche 
orientative
 Rafforzamento ed omogeneizzazione delle 
competenze dei professionisti 
dell’orientamento a livello nazionale
Gli obiettivi generali della Scuola 
Nazionale per l’Orientamento 
rispetto alle professionalità
1) Riconoscere le competenze maturate con   
l’esperienza professionale, in due direzioni:
 Certificare le competenze connesse all’esercizio di una 
funzione orientativa che completa e qualifica l’esercizio di 
una professionalità non dedicata (cioè che non ha come 
finalità esclusiva l’orientamento); 
 Riconoscere una figura dedicata (consulente di 
orientamento) che operi in autonomia professionale, con 
conoscenze/competenze specialistiche e specifiche rispetto 
ad altre professionalità. 
2) Rafforzare e omogeneizzare le competenze dei 
professionisti dell’orientamento a livello nazionale.
Andrea Rocchi  Direttore del CRNO
Le prospettive per la 
Scuola Nazionale per 
l’Orientamento
 Allargamento del target di riferimento 
della scuola alle diverse istituzioni 
interessate dai processi di orientamento:
 Centri risorse/servizi regionali
 Informagiovani
 Centri di Informazione Locale per 
l'Occupazione/Centri di Orientamento al 
Lavoro (Cilo/Col) 
 Altri enti e associazioni coinvolte
I percorsi formativi per 
funzionari dei Servizi pubblici 
per l’impiego: 
contesto di riferimento
 La regionalizzazione dei servizi e delle 
politiche attive per il lavoro ha reso 
necessario l’adeguamento, oltre che 
delle strutture, delle competenze dei 
funzionari che in esse operano. 
I percorsi formativi per 
funzionari dei Servizi pubblici 
per l’impiego: 
obiettivi specifici
A. Contribuire al raggiungimento degli standard 
individuati nel Masterplan dei Servizi per 
l’impiego con azioni formative rivolte alle 
funzioni di:
a) Accoglienza e informazione orientativa
b) Orientamento e consulenza 
B. Delineare, su base provinciale e regionale, la 
funzione di orientamento degli operatori nel 
settore delle politiche del lavoro.
Gli elementi progettuali
 La scuola ha sede a Benevento, nella struttura di Villa dei Papi, sede 
istituzionale del Centro Risorse Nazionale per l’Orientamento.
 Si prevedono tre classi l’anno (OP), ciascuna di 20 allievi (totale 60). 
 Ogni percorso si articolerà in 20 giornate formative per un totale di 160 ore 
formative e in un modulo aggiuntivo di tutoraggio on-line e 
accompagnamento.
 A corso concluso, i formati avranno a disposizione un sito web dove 
aggiornare le competenze acquisite, con l’aiuto di un tutor on-line.
 L’e-learning sarà un aspetto importante, permetterà l’approfondimento di 
tematiche già trattate in aula, e integrerà le tradizionali tecniche di interazione 
docente–discente.
 Le sessioni di formazione e tutoraggio saranno supportate dalla produzione di 
materiale didattico predisposto ad hoc.
 CTS in rappresentazione di CE, MLPS, ISFOL, Regioni, Ricercatori.
(1)  Le azioni - PM
Azione rivolta ai Policy makers
Target:
 Policy makers, ossia chi assume tra le proprie funzioni quella della 
formulazione e dell'attuazione delle politiche orientative regionali: 
Assessori regionali, DG regionali, Direttori Agenzie per il lavoro.
 La numerosità della platea è ipotizzabile intorno alle 30 unità.
Finalità:
 Condivisione di una cultura comune di orientamento
 Condivisione di un disegno di sviluppo organizzativo e di una strategia di 
sistema
 Condivisione di un approccio integrato tra politiche di programmazione 
territoriale e politiche formative e dell’orientamento 
Azione
 L’azione viene ipotizzata come due incontri della durata di due 
giornate, nel corso delle quali si svilupperà un incontro/dibattito sui temi 
della formulazione e dell’attuazione delle politiche orientative a livello 
nazione, in un ottica di sistema.
(2) Le azioni - GP
Azione rivolta ai Gestori di processo
Target:
 I Gestori di processo, ossia coloro i quali detengono la funzione chiave 
della gestione delle strutture o delle reti di strutture orientative: Dirigenti 
regionali, Direttori provinciali e/o locali.
 La numerosità della platea è ipotizzabile intorno alle 40 unità.
Finalità:
 La finalità è quella di condividere con i responsabili delle strutture 
modalità di Programmazione, Gestione e Sviluppo, Organizzazione
dei servizi in un’ottica di sistema.
Azione
 L’azione sarà organizzata come un percorso di almeno tre incontri della 
durata di due giornate l’uno.
Andrea Rocchi  Direttore del CRNO
(3) Le azioni - OP
Azione rivolta agli Operatori
Target:
 Operatori presenti presso gli Sportelli territoriali di accoglienza e informazione dei Servizi 
Per l’Impiego (SPI).
 La numerosità della platea è ipotizzabile intorno alle 60 unità, divise in tre gruppi da 20.
Finalità
 Le finalità prioritarie del percorso formativo sono le seguenti:
 potenziamento della professionalità degli operatori
 elevamento della qualità dei servizi
 omogeneità degli standard di risposta ai cittadini 
 contributo allo sviluppo del sistema regionale e nazionale dell’orientamento
Azione
 Il corso si articolerà in un intervento formativo della durata di 20 giornate, per 
complessive 160 ore (escluso il modulo di accompagnamento), rivolto ad un target di 20 
unità.
 Tale percorso sarà ripetuto per tre volte nel corso dell’anno al fine di raggiungere 
un’utenza complessiva di 60 unità.
La suddivisione dei corsisti sarà effettuata sulla base del criterio territoriale: un percorso 
rivolto agli operatori delle regioni del Nord, uno rivolto a quelli del Centro e uno agli 
operatori delle regioni del Sud.
Moduli formativi
Il corso sarà articolato come segue:
 Modulo di base, finalizzato alla condivisione delle conoscenze e gli approcci 
metodologici relativi all'informazione orientativa
 Modulo specialistico: “Trattamento documentale dell'informazione”
 Modulo specialistico: “Tecniche di comunicazione e costruzione di strumenti 
orientativi/informativi”
 Modulo specialistico: “Laboratori di simulazione dell'analisi dei bisogni di supporto 
alle transizioni”
 Modulo specialistico: “Laboratori di simulazione di percorsi informativi di gruppo”
 Modulo specialistico: “Gestione di reti”
 Modulo specialistico: “Information and Comunication Technology applicate 
all’orientamento”
 Modulo specialistico: “Mobilità europea”
Appuntamenti
Seminario
 La scuola prevedrà inoltre l’organizzazione di un 
seminario annuale a conclusione del percorso.
 L’obiettivo del seminario sarà quello di dare risonanza 
nazionale al progetto ed ai risultati conseguiti.
Community sull’orientamento
 A conclusione degli incontri, ai professionisti intervenuti 
sarà garantita la continuità del lavoro attraverso la 
costituzione di un sito web che prevedrà forum di 
discussione tra i partecipanti al progetto, una sezione 
dedicata all’aggiornamento e tutoraggio on-line. 
In progress
 Definizione docenze e moduli
 Coordinatori di area
 Tutoraggio (on e off-line)
 Selezione partecipanti - procedure
 Rimborsi spese allievi
 Implementazione portale web
 Promozione e comunicazione attività
Indirizzo:
Centro Risorse Nazionale per l’Orientamento
Villa dei Papi (zona Pacevecchia)
Via Perlingieri, 1
82100 Benevento
Tel. (+39) 0824 351232
Fax. (+39) 0824 51984
E-mail scuolaorientamento@centrorisorse.org
Web site: www.centrorisorse.org
1PRIMA GIORNATA DELLA FORMAZIONE 
MANAGERIALE IN CAMPANIA E NEL 
MEZZOGIORNO
Ercolano - Villa Campolieto 23 ottobre 2006
ORIENTAMENTO E
CAREER COACHING
G. Tanucci – Università di Bari
CEK-Lab
Continuous Education and Knowledge Laboratory
FATTORI
DI SVILUPPO
DEL COACHING
• Caratteristiche delle moderne 
organizzazioni
• Rapidità di evoluzione dei “business 
environment”
• Richiesta di differenti tipologie di training
• Richiesta di apprendimenti e sviluppo 
lifelong
• Miglioramento delle prese di decisione
• Sviluppo “targettizzato” e “just in time”
• Supporto per le altre forme di 
apprendimento e sviluppo
• Attrattività/popolarità della modalità di 
apprendimento
• Costi elevati delle prestazioni inadeguata
• Assunzione di responsabilità individuale 
per lo sviluppo
DEFINZIONE DI COACHING
• Un processo che promuove sviluppo ed apprendimento 
ed il miglioramento della prestazione (Parsloe 1999)
• La finalità strategica del coaching è quella di 
promuovere e supportare gli individui in un contesto 
altamente competitivo al fine di consentire (CIPD 2002): 
– sviluppo delle competenze
– miglioramento della prestazione
– valorizzazione del potenziale
– realizzazione personale 
• Un “coach” è un partner collaborativo che opera con il 
soggetto per aiutarlo a raggiungere scopi, risolvere 
problemi, conseguire apprendimento e promuovere lo 
sviluppo (Caplan 2003)
COACHING: TRA STILI E PRATICHE
Direttivo
Facilitativo
Olistico
Specifico
MENTORING
PERSONAL
COACHING
CAREER
COACHING
SKILL
COACHING
Britnot-Guest, Willis 2004
COACHING: TRA BUSINESS E PERSONA
Ridotti
contenuti
di business
Elevati
contenuti
di business
Alta implicazione personale
Bassa implicazione personale
COUNSELING COACHING
CONSULTINGCOACHING
SPORTIVO
Horner 2002
COACHING: TRA FOCUS E OBIETTIVI
Obiettivi a
breve termine
Obiettivi a
Lungo termine
Focus individuale
Focus organizzativo
COUNSELING MENTORING
DI SVILUPPO
MENTORING
TRADIZIONALE (US)
COACHING
Hay 1997
2I RUOLI CHIAVE DEL COACHING
COACH
INDIVIDUO
SISTEMA ORGANIZZATIVO
MANAGER/
DOCENTE
CAREER COACHING
Le funzioni di riferimento sono:
• Definisce il processo di gestione della 
carriera
• Combina conoscenze e strategie di 
sviluppo della carriera professionale
• Si occupa della gestione dei percorsi di 
carriera
• Promuove lo sviluppo delle potenzialità
individuali per la carriera
PROSPETTIVE D’ORIENTAMENTO
ORIENTAMENTO
RIPRODUTTIVO
ORIENTAMENTO
X POTENZIALE
- Diagnosi
- Decisione
- Sceltal
- Ricognizione
- Piano
- Opportunità
LE FASI DELL’ORIENTAMENO 
COME COACHING 
• Assessment/ricognizione
• Individuazione delle opportunità
• Definizione del piano
• Implementazione del piano
• Valutazione e ri-allineamento del piano
PROPOSTE D’ORIENTAMENTO/
CAREER COACHING
IMPRESA
1. Identità aziendale –
posizione
2. Piani di sviluppo aziendali
3. Piani di sviluppo x livelli e 
posizioni
4. “Sentieri di carriera” e 
piani personalizzati
RISORSA
1. Esisti formali percorso 
formativo
2. Curriculum professionale 
dedicato
3. Profilo di “assessment” di 
competenze
4. Profili di potenziale/ 
accountability
1Career coaching in ottica di genere
Le differenze di genere nei percorsi di carriera sono un concetto dimostrato 
da diverse ricerche e studi di carattere internazionale
La partecipazione delle donne al mercato del lavoro in Italia è un fenomeno
in forte ascesa
1. Terziarizzazione dell’economia
2. Diffusione di forme contrattuali flessibili ed atipiche
3. Livelli di istruzione crescenti
Allo stesso tempo le donne sono “soggetti vulnerabili” ed esposti ad una 
serie di rischi nella loro vita professionale e nell’approccio al mercato del
lavoro
Inquadramento professionale
le donne sono maggiormente concentrate nelle qualifiche intermedie, sono 
marcatamente sottorappresentate nelle qualifiche elevate, sono fortemente 
concentrate nel settore della pubblica amministrazione;
Fig. 4.1 Reddito medio da lavoro secondo il genere e la posizione professionale
0
5.000
10.000
15.000
20.000
25.000
30.000
35.000
40.000
45.000
50.000
Operaio Impiegato Insegnante Direttivo,
quadro
Dirigente ProfessionistaImprenditore Artigiano Titolare,
coadiuv.
impresa
familiare
Socio
gestore di
societa
Collab. coord.
contin.
Reddito
medio
0,00
0,20
0,40
0,60
0,80
1,00
1,20
1,40
1,60
1,80
2,00
Indice
uomo/donna
uomo
donna
Uomo/donna
Fonte: Elaborazioni su dati Banca d'Italia, Indagine sui bilanci delle famiglie, 2000.
Nel 2005 Il 13,5% delle donne in Italia abbandona temporaneamente o 
definitivamente  il lavoro dopo la maternità.
La maternità vuol dire spesso andare incontro a difficoltà di conciliazione tra 
carriera e famiglia  ma anche subire il rischio di discriminazioni sul lavoro. 
Un fenomeno in aumento è quello del Mobbing in varie forme, esclusione da 
progetti importanti, richiesta dei datori di lavoro che invitano a posticipare la scelta 
di maternità, 
Tra le donne che lasciano  il lavoro dopo la nascita di un figlio, il 12% ha perso il 
posto. E, tra chi continua a lavorare, il 13% non ha un contratto stabile
I rischi di esclusione e discriminazione
La “lentezza” nella progressione di carriera delle donne è spesso legata e 
correlata ad un percorso di carriera che vede la donna procedere lungo le 
funzioni di staff piuttosto che seguire la “line management”
Quali implicazioni per le Donne nei processi di carriera
2DonneUomini
Uno degli ostacoli più evidenti  per l’affermazione di percorsi di carriera con
“GENDER EQUALITY” è il permanere di STEREOTIPI  riguardo alle 
caratteristiche che vengono attribuite al management maschile e femminile
Forte
Indipendente
Logico
Manipolativo
Competitivo
Elastico
Assertivo
Intuitiva
Spontanea
Cooperativa
Emotiva
Accurata
Flessibile
Premurosa
Il problema è quanto la percezione sociale del maschile e del femminile 
condiziona il processo di formazione delle carriere e di costruzione del 
contesto organizzativo
Alcuni stereotipi associati al rapporto tra donna e carriera finiscono con  il 
caratterizzare fin dal processo di selezione la storia lavorativa e la carriera 
professionale di una donna in una organizzazione
Es:
Le donne lasciano il lavoro più facilmente dei colleghi in posizione 
professionale
Le donne dimostrano una mobilità limitata ed in generale lavorano meno 
tempo dei colleghi uomini
Le donne sono più concentrate degli uomini sugli aspetti sociali del loro 
lavoro e sulle condizioni di lavoro
La donna non è percepita socialmente come “the breadwinner” per la famiglia
Quali implicazioni per le Donne nei processi di carriera
ESCLUSIONE DAI PERCORSI DI TRAINING
Il numero di donne che aspirano a progressioni di carriera spesso non 
riescono ad essere coinvolte in percorsi di “training” con un duplice risultato 
negativo: la non acquisizione di skills e la progressiva marginalizzazione da 
quei circuiti di Network informali all’interno di un’organizzazione così importanti 
nell’affermazione di un identità professionale
CAREER BREAK-UP
UN RAPPORTO ASSOLUTAMENTE CRITICO PER LA DONNA. 
L’INTERRUZIONE DI CARRIERA PER  MOTIVI DI FAMIGLIA (FIGLI, CURA 
DEGLI ANZIANI) PUO’ COMPORTARE PERDITA DI SENIORITY, DI 
OPPORTUNITA’ DI FORMAZIONE, E QUINDI UN PROCESSO DI 
DEPOTENZIAMENTO DI SKILLS CHE SPESSO SE REITERATO COMPORTA 
DA PARTE DEL MANAGEMENT ILCOINVINCIMENTO AD ASSEGNARE ALLE 
DONNE CHE RIENTRANO COMPITI E RUOLI INFERIORI
Quali implicazioni per le Donne nei processi di carriera
FAITH PHENOMENON
Altri studi sociologici si incentrano sul cosiddetto “faith phenomenon”
per il  quale la donna che accede a posizioni organizzative di “line” o 
comunque elevate “deve dimostrare” più dell’uomo la propria 
competenza ed expertise
Quali implicazioni per le Donne nei processi di carriera
Ci troviamo spesso di fronte ad un insufficienza dell’approccio di genere alla 
prospettiva della carriera della donna in tutto il processo di transizione dalla vita 
al lavoro  (dall’orientamento professionale, ai sistemi di reclutamento, ai sistemi 
di accompagnamento al lavoro e dunque di career coaching)
SISTEMI DI ORIENTAMENTO
PROFESSIONALE
SISTEMI DI RECLUTAMENTO
SISTEMI DI GESTIONE
PROFESSIONALE
3Come implementare un approccio di genere nei “sistemi di career coaching”?
NOI SAPPIAMO CHE IL COACHING LAVORA SU DUE DIMENSIONI 
FONDAMENTALI:
LA CONSAPEVOLEZZA
IL COMMITTMENT
SOGGETTO
RISPOSTE
COACH
STRATEGIE
DI AZIONE
Una strategia di career coaching
“gender sensitive”
CORPORATE
COACHING
PERSONAL
COACHING
Career 
tracking
Target
Corporate
Coaching
Azione di coaching rivolta all’imprenditore o alla Direzione del personale 
Obiettivo: 
creare una cultura delle risorse umane a partire dalla valorizzazione del 
potenziale individuale basata sul riconoscimento della diversità, sviluppare la 
capacità di pianificazione delle competenze strategiche, riconoscere i problemi 
legati alla considerazione della partecipazione delle donne in funzione del ciclo 
biologico e della rappresentazione sociale;  programmare strumenti e strategie 
che permettano di rimuovere gli ostacoli della partecipazione produttiva ed 
attiva della donna.
Personal
Coaching
Azione di coaching rivolta alla persona
Rimuovere attraverso il lavoro con la donna le eventuali condizioni di 
depowerment, costruire percorsi di sviluppo autonomo, di elaborazione di 
strategie di scelta, di presa di coscienza della propria posizione, della 
percezione di sé nel contesto lavorativo, con i pari, con i superiori 
Career 
Tracking
Azione di monitoraggio 
Costruire sistemi di tracking del percorso professionale delle donne in azienda 
per valutare l’investimento professionale e di carriera e migliorare la qualità
dei supporti e dei sistemi di gestione delle risorse umane in ottica di genere
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1Raoul C. D. Nacamulli
OLTRE L’AULA
Metodologie innovative per la 
formazione manageriale 
CEK-Lab, 23  ottobre 2006 
Raoul C. D. Nacamulli
IN AULA
FUORI 
DALL’AULA 
OLTRE 
L’AULA 
1970 1980 1990 20062000
LA FORMAZIONE DALL’AULA 
A OLTRE L’AULA
2Raoul C. D. Nacamulli
... solo la lezione 
d’aula …..
LA RIVOLUZIONE DELL’AULA: 
ANDARE OLTRE LA LEZIONE FRONTALE
Raoul C. D. Nacamulli
IN AULA
3Raoul C. D. Nacamulli
 Sfida
 Verso la formazione manageriale “pull”
 Metodologia
 Monopolio dell’aula: casi, esercizi, discussioni, 
business game, ecc
 Ruoli operativi
 Back office: progettisti di esercizi, casi, incident, 
“lucidi”, teaching, note, ecc
 Front office: docenti “attivi”
IN AULA
(anni settanta e ottanta)
Raoul C. D. Nacamulli
FUORI DALL’AULA: L’OUTDOOR
4Raoul C. D. Nacamulli
FUORI DALL’AULA: L’INDOOR
Raoul C. D. Nacamulli
FUORI DALL’AULA: CBT; CINEMA, …
5Raoul C. D. Nacamulli
IL CASO DELL’ENTE TERRITORIALE  X: L’OUTDOOR E L’INDOOR A 
SUPPORTO DEL MERCATO DEL LAVORO
Raoul C. D. Nacamulli
 Sfida
 Verso l’empowerment e la comunicazione
 Metodologia
 Concorrenza “fuori dall’aula” vs. “aula”: 
outdoor, indoor, cinema, analogie, 
computer based training, comunicazione 
interna, ecc
FUORI DALL’AULA 
(anni novanta e primi anni duemila)
6Raoul C. D. Nacamulli
FUORI DALL’AULA 
(anni novanta e primi anni duemila)
 Ruoli operativi
 Back office: progettisti di giochi, 
simulazioni, formazione analogica, 
reperimento e montaggio di materiale 
“trasversale” (ad esempio spezzoni 
cinematografici, brani di letteratura), 
costruzione di software, ecc
 Front office: animatori / facilitatori
Raoul C. D. Nacamulli
OLTRE L’AULA 
(dai primi anni del duemila e oltre)
7Raoul C. D. Nacamulli
La televisione sta accesa 
come la luce in bagno,
scorre come l’acqua in 
cucina
Orson Welles
LA TELEVISIONE LINEARE
Raoul C. D. Nacamulli
OLTRE LA TELEVISIONE LINEARE: VERSO 
L’IMMERSIONE IN MONDI ARTIFICIALI
8Raoul C. D. Nacamulli
Partecipa anche tu al forum 
dell'Isola dei Famosi |vai|
la community
VERSO LA TELEVISIONE IMMERSIVA
Raoul C. D. Nacamulli
IL “MONDO ARTIFICIALE” DEI 
VIDEO GAME
9Raoul C. D. Nacamulli
LA CULTURA DEI GAMERS: UNA RICERCA 
SULLA NUOVA GENERAZIONE DEL NET
Raoul C. D. Nacamulli
LA NET GENERATION (nati dal 
1982)
 10.000 ore di video 
game
 200.000 emails
 20.000 ore di TV
 10.000 ore di
telefonate cellulari
 Meno di 5.000 ore di
lettura cartacea
– Prensky, 2003
0
5000
10000
15000
20000
25000
E-mails
Video
Games
Reading
Television
Cell 
Phone
All’età di ventuno anni le persone hanno 
consumato/prodotto: 
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Raoul C. D. Nacamulli
Albert ANGEHRN
Raoul C. D. Nacamulli
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Raoul C. D. Nacamulli
IO, GLI ALTRI E… IL CAMBIAMENTO
INTRODUZIONE 
AL TEMA
2° giornata
1° giornata
GIOCHIAMO AL 
CAMBIAMENTO
ORGANIZZATIVO
IO 
E IL CAMBIAMENTO:
chi ha spostato il
mio formaggio? 
IO E GLI ALTRI NEL 
CAMBIAMENTO
LE LORO EMOZIONI, 
LE MIE EMOZIONI
RIPENSARE IL
CAMBIAMENTO
1,5 h
5,5 h
1 h
3h
2h
2 h
1 h
BUON VIAGGIO!
PRIMA TAPPA!
(follow up)
campo
Raoul C. D. Nacamulli
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Raoul C. D. Nacamulli
La Storia e l'Ambientazione:
Nel regno di Madeth, confinante a Camelot, re Arendur
sta meditando da tempo su come sconfiggere Artù ed 
impadronirsi del suo Regno. 
Morgana, venuta a conoscenza dei progetti di Arendur, 
decide di aiutarlo inviando 5 suoi fidati guerrieri a 
catturare Viviana la dama del lago per farsi rivelare dove 
si trova Warmlance, l'unica arma in grado di contrastare 
i poteri di Excalibur.
Viviana comincia a fare degli strani sogni in cui hai 
visione dei terribili piani di sua nipote. Decide quindi di 
mandare sua figlia Crystel a chiedere aiuto a re 
Artù……..
Raoul C. D. Nacamulli
IL PROGETTO CAMELOT ALL’INAIL 
METAFORE,ANALOGIE, NARRAZIONI E RI-
COSTRUZIONE DELL’IDENTITA’
 Il progetto “Camelot” è stato concepito e declinato come una 
strategia di ri-identitarizzazione, prima della dirigenza e poi di tutto 
il personale, fondata sulla riscoperta della missione di alto valore 
morale DELL’INAIL
 Tappa fondamentale di “Camelot” è l’annuale Conferenza 
nazionale dei dirigenti, luogo e momento in cui discutere e 
condividere le tappe del processo di riforma organizzativo-gestionale
dell’Istituto, anche mediante la stipula di un “patto” tra i dirigenti 
fondato su valori condivisi ed eticamente qualificati. 
 La prima Conferenza, indirizzata ad approfondire i temi 
“identitari” e di mission dell’INAIL, si è tenuta nel mese di ottobre 
2004, alternando momenti di dibattito collettivo al lavoro di gruppo. La 
seconda, orientata all’analisi di vincoli e criticità del processo di 
rinnovamento organizzativo dell’Istituto, ha avuto luogo nel mese di 
ottobre 2005.
 …..
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DALLA CULTURA , ALL’IDENTITA’ ED AL 
VISIONING
Raoul C. D. Nacamulli
LA FORMAZIONE PER LA COSTRUZIONE 
DELL’IDENTITÀ
“identità non ha caso  
ha la stessa radice 
della parola identico  
ed è descritta come il 
termine che ci 
accomuna….”
L’identità non è solo 
nostalgia ….riguarda 
le cose che ci 
tengono insieme 
Gad Lerner
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Raoul C. D. Nacamulli
DUCATI 
“…… i nostri 
clienti si 
chiamano 
fan…..”
FORMAZIONE E 
COMUNICAZIONE
Raoul C. D. Nacamulli
In Ducati hanno abolito la 
parola “cliente”. Come mai ?
“Semplicemente perché- è la 
risposta di Federico Minoli, 
presidente di Ducati Motor 
Holding – Noi non abbiamo 
dei “clienti” ma dei “fan”. 
Facciamo marketing 
tradizionale, fuori dagli 
schemi, e scommettiamo 
forte sulla comunità. …”
15
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FEDERICO MINOLI, PRESIDENTE DI DUCATI : L’AZIENDA 
E’ COME UNA TRIBU’ E L’IMPORTANTE E’ LA 
CONDIVISIONE DEI VALORI 
La moto Ducati, spiega Minoli, è fortemente 
legata al territorio. Non è nata al tavolino come 
le moto giapponesi,ma sui tornanti della Futa. Ed 
è stata perfezionata dai “pistaioli” cioè dagli 
appassionati. Noi siamo soliti dire che quando 
qualcosa non va i giapponesi cominciano a 
spedire e-mail e fax verso la direzione, i nostri 
ingegneri, invece, tirano fuori il cacciavite e 
cominciano a trafficare sulla moto. Qui abbiamo 
in tutto 1000 dipendenti e 200 sono 
ingegneri. Inutile dire che, naturalmente, 
sono tutti motociclisti, altrimenti non li 
prendiamo…..
Raoul C. D. Nacamulli
OLTRE L’AULA
16
Raoul C. D. Nacamulli
BLENDING E PERCORSI DI 
FORMAZIONE 
Raoul C. D. Nacamulli
 Sfida
 Verso la produzione di capitale intellettuale operativo e 
strategico
 Metodologia
 Partnership / ri-mediazione “aula” e “fuori dall’aula
 Ruoli operativi
 Back office account, del team di progetto; ruoli 
specialistici; content provider, pedagogisti, tecnici, ecc
 Front office: docenti, coacher, tutor, operatori desk, 
tecnici, ecc
OLTRE L’AULA 
(dai primi anni del duemila e oltre)
17
Raoul C. D. Nacamulli
È un anello forte della catena del valore
Si riferisce a
molte fasi della vita lavorativa
luoghi  e “non luoghi” diversi
differenti metodologie  
LA FORMAZIONE ALLARGATA
Raoul C. D. Nacamulli
IN AULA
FUORI 
DALL’AULA 
1970 1980 1990 20062000
LA FORMAZIONE DALL’AULA 
A OLTRE L’AULA OLTRE 
L’AULA
L’uso delle tecnologie per 
migliorare i processi di 
apprendimento informale: 
l’esempio dell’e-coaching
Barbara Quacquarelli
2
Apprendimento 
informale: non esiste 
una definizione univoca
 Si definisce in contrasto con l’apprendimento 
formale (Marsick e Watkins, 1990):
– L’apprendimento formale è generalmente 
sponsorizzato dalle organizzazioni, basato sull’aula, e 
altamente strutturato
– L’apprendimento informale, una categoria che include 
l’apprendimento incidentale, può avvenire all’interno 
delle organizzazioni, ma non è basato tipicamente 
sull’aula ed è poco strutturato, e il controllo 
dell’apprendimento risiede principalmente nelle mani 
del formando
3Le caratteristiche 
dell’apprendimento informale
 È integrato nelle routine quotidiane
 Non è pienamente consapevole
 È un processo induttivo di riflessione e 
azione
 È connesso all’apprendimento degli altri
4
L’apprendimento informale
– L’apprendimento informale può essere 
deliberatamente incoraggiato da 
un’organizzazione o avvenire nonostante un 
ambiente non fortemente orientato 
all’apprendimento
5Esempi di apprendimento informale
 L’apprendimento informale è spesso 
intenzionale ma non particolarmente 
strutturato
– Apprendimento auto-diretto
– Networking
– Coaching
– Mentoring
– Action Learning
– ….
6
Il modello per migliorare 
l’apprendimento informale 
(Marsick e Watkins)
Contesto
Triggers Interpretare 
l’esperienza
Esaminare 
soluzioni 
alternative
Strategie di 
apprendimento
Produrre le 
soluzioni 
proposte
Valutare le 
conseguenze 
attese ed 
inattese
Lessons
learned
Inquadrare 
il contesto 
aziendale
7Informal Learning via the Internet
 L’apprendimento è una parte della nostra 
esperienza quotidiana. Apprendiamo quando 
interagiamo con gli altri e con il nostro 
ambiente. 
 Questo processo di apprendimento, che può 
includere interventi di coaching, mentoring e 
comunità di pratiche, può essere migliorato dalle 
tecnologie Internet-based.
8
E-coaching o Virtual Coaching
 E-coaching o Virtual Coaching è il 
processo che connette coach distanti con i 
loro clienti attraverso la tecnologia e i 
metodi di comunicazione a distanza
 È un processo di sviluppo altamente 
flessibile, pratico ed interattivo tra il coach 
e il partecipante che fornisce continuità
per favorire l’apprendimento, il 
cambiamento e la crescita
910
Perché l’e-coaching?
 Meno del 15% di quello che le persone apprendono durante la 
formazione viene trasferito nel lavoro e si traduce in un 
miglioramento della performance
 Le strategie di trasferimento dei contenuti della formazione al lavoro 
spesso si focalizzano solo sul periodo immediatamente successivo
all’acquisizione delle skills apprese nel corso del processo formale di 
formazione 
 I fattori ambientali che favoriscono il trasferimento dei contenuti 
formativi sono: 
– clima organizzativo, 
– supporto sociale (da parte di manager, formatori), 
– supporto al compito (es. disponibilità di informazioni e materiali)
 Il supporto sociale e il supporto al compito possono essere facilitati 
da tecnologie che consentono di essere sempre in contatto con la
propria rete di mentori, indipendentemente dalla collocazione 
geografica e dalla propria agenda
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Le tecnologie come soluzione
 Lo sviluppo delle tecnologie internet-based
costituisce un’opportunità per far fronte al 
limitato contatto post-formazione e per 
supportare quindi il trasferimento dei 
contenuti formativi alla vita lavorativa.
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Funziona?
 Goldsmith and Morgan (2003) hanno mostrato 
che il “il feedback o il coaching a distanza 
funziona allo stesso modo che il feedback o il 
coaching di persona" 
 Wentling and Wang (2001) hanno stabilito che 
l’e-coaching impatta in modo significativo sul 
trasferimento dei contenuti della formazione
 Wadsworth ha dimostrato che l’utilizzo integrato 
di metodi di comunicazione nella formazione a 
distanza possono migliorare anche i risultati 
dell’e-coaching nel processo di trasferimento ai 
contenuti e alle modalità di lavoro
13
Vantaggi
 Maggiore flessibilità nella scelta dei 
momenti per l’apprendimento, per la 
condivisione e per le domande
 Costruisce la fiducia in un momento 
importante per il partecipante
 Aiuta nella costruzione della 
comunicazione di obiettivi e piani
 Risparmio di tempo e di costi
14
Svantaggi
 I partecipanti possono essere riluttanti a 
comunicare usando media virtuali o remoti 
in quanto non sono strumenti utili alla 
costruzione di un meccanismo di fiducia
15
E-coaching: istruzioni per l’uso
 Gli e-coach devono coniugare le capacità e le pratiche efficaci di coaching con un uso 
intelligente della tecnologia. 
 È necessario che la motivazione all’e-coaching provenga dal cliente e abbia un 
supporto manageriale. I clienti e i coach devono impegnarsi in un goal setting
costruito in modo collaborativo e nella creazione di un piano di lavoro dell’esperienza 
che si avviano a fare.
 Gli e-coach devono seguire una struttura o un processo supportato dalla 
tecnologia. I coach e i clienti hanno bisogno di lavorare su contenuti specifici e 
obiettivi stabiliti. Gli scambi per essere efficaci devono essere pianificati e strutturati. 
I follow up e i sommari via e-mail o altri metodi elettronici aiutano i clienti a rimanere 
“sul pezzo” e mantengono il coach aggiornato sullo stato dei compiti e degli obiettivi.
 Gli e-coach non è necessario che siano degli esperti ma è importante che indirizzino
efficacemente i clienti verso soluzioni e altre risorse risolutive, come altri esperti, 
knowledge base, materiali, ecc.
 I clienti e gli e-coach useranno i canali di comunicazioni con cui sono piu’ a 
loro agio a seconda del contesto e dello scopo. Così gli e-coach devono essere 
in grado di accedere ai mezzi di comunicazione idonei al contenuto e il contesto dello 
scambio. Questo può voler dire che  email o telefono vanno bene per molti scambi, 
ma gli e-coach dovrebbero aver accesso a groupware, instant messaging, 
videoconferenze o software collaborativie scegliere il mezzo migliore per ogni 
specifica situazione
16
E-coaching supera i 
limiti di un efficace 
intervento di coaching
 Gli e-coach non possono aspettarsi di essere efficaci 
senza le competenze di coaching necessarie per essere 
un buon coach face-to-face. I requisiti per il successo di 
un intervento di coaching si applicano anche all’e-
coaching. 
 Ma quando gli e-coach usano strumenti potenti come 
Internet, e-mail, chat online, instant messaging, tools 
collaborativi, online conferencing and knowledge base 
superano i limiti di tempo, distanza e scala del coaching
face-to-face. 
 È così possibile ampliare i benefici e il valore trasferito al 
cliente. 
17
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L’e-coaching per le piccole 
imprese
 L’e-coaching può essere usato per 
fronteggiare molti ostacoli e barriere che 
possono incontrare i manager delle PMI
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Dall’elearning alla
real time collaboration
11 novembre 2002 e-learning: una sfida ... 2
Verso la collaborazione visuale
Videoconferenzai f
Video on demandi   
Collaborazione
visuale
ll i
i l
Dati
Video
Mono direzionale Interattiva
Conferenza
solo dati
f
l  ti
Email
Simulazioni e 
games
i l i i  
11 novembre 2002 e-learning: una sfida ... 3
Fattori critici nelle 
applicazioni
• Numero dei partecipanti
• Ruolo della voce, del video e dei dati, 3d ecc.
• Caratteristiche dell’ambiente, posizione e qualità
dei microfoni, degli altoparlanti, della 
telecamera, del video (proiettore o monitor)
• Conferenza moderata o libera
• Disposizione dei partecipanti
• Grado di partecipazione e interazione
11 novembre 2002 e-learning: una sfida ... 4
Enfasi sulla interazione
• funzionalità principali:
• la possibilità di dialogo con docente e altri 
partecipanti con comunicazione sia audio/video, sia 
con chat
• la simulazione del gesto di “alzare la mano” per 
intervenire attivamente nella discussione
• possibilità di rispondere a quesiti del docente
• possibilità di seguire esecuzione di programmi del 
docente, la visita di siti Web, ecc...
• possibilità di registrare integralmente ogni lezione 
svolta, tenendo traccia di tutte le operazioni compiute
• Agire in un contesto immersivo e collaborativo
11 novembre 2002 e-learning: una sfida ... 5
Dalla videoconference alla
real time collaboration
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Centra Symposium
• Audio-Over-IP
• Video-Over-IP anche con 
connessioni a 28.8 kbps.
• Suddivisione in Gruppi e 
Laboratori: Il docente può 
controllare il singolo 
studente (tecnologia “look 
over the shoulder”) e 
prendere il controllo 
dell’applicazione.
• Relatori multipli
• Valutazioni e Quiz
• Esami
• Lavagna condivisa a 
disposizione di tutti
211 novembre 2002 e-learning: una sfida ... 7
... Centra Symposium
• Feedback
• Modalità Full Screen, sotto controllo del docente
• Interazione Peer to Peer con singoli o gruppi di studenti
• Registrazione delle Sessioni, integrate con eventi 
sincronizzati
• Forum di Discussione
• Application e desktop Sharing
• Web Safari
• Importazione di Slide PowerPoint in tempo reale
• Multimedia: filmati, file audio, GIF animate, Flash, 
DHTML, Javascript ...
• Centra Agenda Builder: gestione di agende, per costruire 
moduli Web per la valutazione degli studenti, e per 
raggruppare in una struttura tutti gli eventi di un corso.
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Interwise
– 25 partecipanti
– Contenuti familiari – è possibile 
utilizzare tutti gli oggetti del 
proprio desktop
– Web Tours
– Over the Shoulder
– Live Video
– Condivisione Applicazioni
– Builder di Lezioni
– Riutilizzabile On Demand
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... Interwise
• Intelligent Server Selection (ISS) Connettendosi 
ad un evento, Interwise Expressway viene 
immediatamente interpellato, e i partecipanti 
vengono connessi automaticamente al server che 
offre la velocità più elevata. Se la connessione 
internet cade, oppure se si verificano ritardi su un 
server, ISS riconnette gli utenti automaticamente al 
server presente che offre le migliori prestazioni 
• Architettura Server ad albero minimizza il numero 
di streaming di eventi e ottimizza la banda
• Data Stream Melding garantisce che audio, video e 
dati siano ricevuti simultaneamente, offrendo a 
qualsiasi partecipante la stessa esperienza, 
indipendentemente dalla velocità di connessione
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Horizon Live
– Audio e Video
– Chat Interattive
– Slide List La Slide List è una 
parte della console utilizzata dal 
docente durante una sessione 
live. Ciccando su un oggetto 
della slide ai partecipanti viene 
mostrato il contenuto collegato 
alla slide (sito Web, 
programma, documento, ...).
– Sondaggi e Verifiche
– Authoring
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... Horizon Live
– Eboard lavagna digitale 
permette di annotare 
disegni o immagini. Il 
docente può abilitare la 
lavagna ai partecipanti
– LiveApp per eseguire 
una applicazione
– Archivi
– Wizard per facilitare la 
configurazione
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UniMichigan - CERN 
• Enfasi sulla
registrazione
• Sync-o-Matic
– e-board
– audio/video
– desktop condiviso
– slides
– ...
– tutto sincronizzato
• per conferenze
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La Real Time Collaboration
La Real Time Collaboration
(RTC), è un insieme di strumenti 
integrati, in grado di offrire 
capacità avanzate e semplicità
d’uso agli utenti, conformità agli 
standard e amministrazione 
semplificata agli addetti ai 
sistemi informatici e sicurezza 
all’azienda.
Queste soluzioni sono in grado di 
connettere le persone e 
consentono agli utenti di ottenere 
le informazioni in tempo reale, 
tramite conferenze Web, 
funzionalità di messaggistica
immediata, collaborazione 
audio/video e rilevamento della 
presenza on line.
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Simulazioni 
e serious game
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The Promise of Games and Simulations 
Retention Rate Among Students
0%
20%
40%
60%
80%
100%
Reading Seeing Hearing Collaborating Doing
(Source: Forrester. Online Training Needs A New Course. August 2000.)
11 novembre 2002 e-learning: una sfida ... 16
Types and Uses of Games and Simulations
Device Simulations
Branching Simulations
Interactive Case Studies
Allocation Games
Team-based Simulations
9 Technical Skills
9 Business Skills
9 Communication Skills
9 Interpersonal Skills
9 Leadership Skills
9 Behavioral Change
9 Attitude Change
?
? ?
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Device Simulations
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Device Simulations
Uses
 Procedural knowledge – software, hardware, airplanes
 Allows people to apply technical skills in a learn-by-doing environment
Best Practices
 Tailor to different learning styles (visual, kinesthetic, auditory, etc.) 
 Use rapid development for software training
 Macromedia Captivate, etc.
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Branching Simulations
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Branching Simulations
Uses
 Functional and soft-skill learning objectives (call center training, etc.) 
Best Practices
 Create directed but seemingly free-form learning experience
 Decide on fidelity: level of branching complexity
 Think about difficulty level and repetition
 Offer realistic choices
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Interactive Case Studies
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Interactive Case Studies
Uses
 Problem solving with complex learning objectives; continuing education
 Critical thinking and analysis skills
Best Practices
 Apply real-world data; let learners prioritize information
 Make problems desirable challenges
 Create mentor / peer story set-up
 Find motivational, aspiration-based narrative
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Allocation Games
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Team-based Simulations
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Team-based Simulations
Uses
 Leadership, communication, and advanced critical thinking skills
 Behavior and attitude change; transformative experiences 
Best Practices
 Use simulation as a playground; fish-tank vs. free-form sandbox
 Decide on competitive / cooperative setup
 Provide live feedback and coaching
 Plan for follow-up and measurement
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Next-Generation Simulations?
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Games and Simulations
 Allow interactive application of knowledge
 Let employees see blind spots in performance 
 Challenge assumptions; problem-solve with artifacts
 Loosen hardened attitudes
 Create excitement and retention; individual and organizational ROI
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Idee guida
• Interattività
• Crossmedialità
• Collaborazione
• Immersione
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Conclusioni
• Importanza della Comunità, della interazione, 
della “presenza”
• Verso una comunicazione “visuale”
• Problemi tecnologici in via di soluzione
• Ampia scelta di prodotti e piattaforme per
– authoring, gestione, integrazione
• Necessità di sperimentare
• Richiede impegno e disponibilità dei docenti a 
“cambiare modo”
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Le tecnologie del sé:
il coaching per migliorare l’efficacia di 
performance e l’empowerment
Silvana Dini CEK Lab, 23 ottobre 2006
2
Il contributo distintivo
del coaching
3
Il precetto di “prendersi cura di se stessi”
era, per i greci,
uno dei principi basilari della vita nelle città,
una delle regole fondamentali 
della condotta sociale e personale 
e dell’arte del vivere
M. Foucault, Tecnologie del sé, 1982
4
Il processo di coaching
è un percorso
con e per il singolo nell’organizzazione
5
Il processo di coaching
usa e valorizza come palestra 
le sfide e “gli accidenti”di ogni giorno
6
Nessuno sa qual è il 
massimo che può 
raggiungere
Arturo Toscanini
27
Il processo di coaching
è
un percorso di allenamento
8
Nell’attività di coaching il rapporto di partnership con il 
coachee promuove:
 l’utilizzazione dei feedback dei pari, dei collaboratori e dei 
capi
 l’esperienza di “mettersi in gioco”, di uscire dalla comfort 
zone
 l’identificazione di continui nuovi fronti di miglioramento
 l’atteggiamento di alzare progressivamente lo standard 
della performance
9
Coaching - è utile quando…
 rafforzare i processi di autoresponsabilizzazione e 
automotivazione
 rafforzare la leadership e la capacità dei manager di 
essere a loro volta coach
 migliorare l’empowerment di persone da inserire in 
programmi accelerati di sviluppo di carriera 
 accelerare il processo di inserimento, re-inserimento nel 
ruolo o nell’organizzazione (neo, rientri di maternità
ect.)
 aumentare l’efficacia del governo di fasi cruciali di 
carriera o del contesto organizzativo
Il Corporate Coaching è utile quando l’esigenza è di:
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Coaching - è utile quando…
 potenziare la coesione dei management team 
 rafforzare la leadership empowered dei top manager
 promuovere la cultura della fiducia nei processi di auto 
miglioramento delle persone nelle organizzazioni
 consolidare la sicurezza di sé dei self made man
 aumentare l’efficacia del governo di fasi cruciali 
dell’organizzazione
I’Executive Coaching è utile quando l’esigenza è di:
11
Coaching – risultati e Valore Aggiunto
… a breve termine
9 maggiore consapevolezza dei propri comportamenti, 
abilità, competenze e compiti
9 comprensione dell’impatto del proprio comportamento sui 
pari, collaboratori, superiori
9 ampliamento della gamma di comportamenti utili per 
le attività future
… a medio termine
9 maggiore comprensione e fiducia in sé come persona e nel
ruolo
9 costruzione di un piano di sviluppo individuale, come strumento
per miglioramento continuo
9 crescente consapevolezza dell’importanza dei feedback
regolari 
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musica
cinema
fotografia
ri-conoscere 
le emozioni
teatro d’impresa
outdoor
laboratorio
sperimentare
fuori situazione
e-learning
wiki blog
podcast
fare network
in flessibilità
coaching
allenarsi individualmente
in situazione 
Metodologie formative:
contributi distintivi
313
Formazione manageriale: le parole e il loro senso di tendenza
Domanda / Bisogni
Professional / managerial skill Soft skill
Modello teorico / Cognitivi
Scientific Management Humanistic Management
Oltre la formazione apparente Oltre l’aula
Modello professionale                                   Experiential / Blended learning
Focus
Efficacia / Efficienza Responsabilizzazione
Sistemi / Processi Riflessione / Autosviluppo
Funzione Individuo
Offerta / Setting /Articolazione
Docente / Facilitatore /Testimone Facilitatore / Animatore / Coach
Partecipante Protagonista / Attore
Concetti / Comportamenti Competenze / Emozioni 
Contenuti / Esercitazioni Allenamento / Metafore
Corso / gg formazione Percorso / Granularità / 
Formazione liquida
14
benessere psicofisico
efficacia di performance
empowerment
sviluppo competenze
integrazione nei 
processi / contesti
Tecnologie del sé: differenti finalità
15
Regnavano in me di volta in volta personaggi diversi, nessuno 
dei quali molto a lungo; ma  presto quello esautorato 
riconquistava il potere: l’ufficiale meticoloso, fanatico della 
disciplina, pronto a dividere con gioia le privazioni della 
guerra con i suoi uomini;…. il giovane luogotenente altero che 
si ritira sotto la tenda, studia le sue carte alla luce di un lume, 
e non fa mistero agli amici del suo disprezzo per come va il 
mondo; finanche il futuro statista…..poco a poco, entrava in 
funzione un nuovo venuto, un direttore di compagnia, un 
regista. Conoscevo i nomi dei miei attori; regolavo loro entrate
e uscite plausibili; tagliavo le risposte inutili; evitavo con cura 
gli effetti volgari. Imparavo, infine, a non abusare del 
monologo. Poco a poco, le mie azioni mi formavano.
Memorie di Adriano di Margherite Yourcenar
  
                                                                
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Case history ARIN 
GE.CO Tracer Un esempio di unconventional education a supporto del 
bilancio delle competenze 
Case history, Aula Mercurio 
Ore 12.30-13.30 
Relatore: Carla De Falco, Arin 
1carla de falco - arin spa
Ge.co. Tracer, un esempio di 
unconventional education a 
supporto del bilancio delle 
competenze
carla de falco - arin spa
premessa
AnticipareAnticipare
per disporre in tempo utile delle competenze 
necessarie per far fronte alle evoluzioni interne ed 
esterne all’azienda (selezione)
per disporre in tempo utile delle competenze 
necessarie per far fronte alle evoluzioni interne ed 
esterne all’azienda (selezione)
AdeguareAdeguare
per ottimizzare il rapporto tra risorse e bisogni di 
competenza in relazione alle missioni e agli obiettivi 
di business (formazione, organizzazione)
per ottimizzare il rapporto tra risorse e bisogni di 
competenza in relazione alle missioni e agli obiettivi 
di business (formazione, organizzazione)
ValorizzareValorizzare per motivare, le persone che hanno le competenze 
e salvaguardare il portafoglio competenze 
(compensation e mobilità)
per motivare, le persone che hanno le competenze 
e salvaguardare il portafoglio competenze 
(compensation e mobilità)
Il bilancio delle competenze come carta vincente per la 
gestione del cambiamento in Arin
Il bilancio delle co petenze co e carta vincente per la 
gestione del ca bia ento in Arin I PROCESSI GESTITI
 SELEZIONE E RECLUTAMENTO
 ADDESTRAMENTO, FORMAZIONE E SVILUPPO
 MOBILITA’ E CARRIERA
 SISTEMI DI RETRIBUZIONE
 ORGANIZZAZIONE
 AMMINISTRAZIONE
 COMUNICAZIONE
 RELAZIONI SINDACALI 
L’integrazione
0
Competenza
Forma
zione
Sistema premianteInquadramento
Sviluppo di carriera
Sviluppo 
del 
business
Controllo 
della 
gestione
Sviluppo 
organizzativo
Tutela 
asset
intangibili
Ogni Capo doveva divenire responsabile della crescita, tutela 
e salvaguardia del patrimonio-competenza detenuto da sé e dai 
suoi e della crescita del sistema-azienda.
2Le fasi del lavoro
1. Mappatura di processi/attività
2. Mappatura delle competenze
3. Coinvolgimento della struttura
Dizionario delle competenze
4. Valutazioni delle competenze (link persone/processi)
5. Evidenziazione dello scarto
6. Decisioni / Azioni di ricaduta sulla Gestione del Personale
7. Piani per colmare lo scarto
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Management
delle competenze
Famiglie 
Professionali Ruoli
Dizionario 
di 
Competenze
Profilo
di 
Competenze
carla de falco - arin spa
I risultati dopo un anno di analisi
9 600 livelli di competenza descritti
9 11 famiglie professionali censite
9 60 ruoli disegnati
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Competenza: 
una definizione
La competenza è una caratteristica intrinseca, ma non 
statica, di un individuo.
E’ collegata ad una performance eccellente in una 
mansione.
Si compone di motivazione, capacità, conoscenza, abilità e 
ruolo e si trasforma in azione.
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La tassonomia: la distribuzione delle competenze
SOGLIA
 Trasversale a tutte le famiglie. Presente in ruoli di diverse famiglie 
dopo 12 mesi in azienda.
DIFFUSA
 Competenza di “mestiere” e di “processo”. Agìta all’interno di più ruoli 
simultaneamente, in una o più famiglie professionali contigue.
CRITICA
 Competenza “chiave” del mestiere. Il ruolo si legittima, anche 
organizzativamente, per l’esercizio di questa competenza.
MANAGERIALE
 Trasversale a tutte le famiglie. Riassuntiva dell’insieme di capacità
connesse ad una vision . Di governo di una delle dimensioni della 
leadership (visione, adesione, monitoraggio e controllo, orientamento 
al risultato, cooperazione e guida).
carla de falco - arin spa
Ruolo
Il ruolo è un insieme di comportamenti 
richiesti (in termini di attività) e 
comportamenti attesi (in termini di 
integrazione con la cultura 
dell’organizzazione).
3Il ruolo tra...
PROFILO ATTESO
KIT DI COMPETENZE RICHIESTE PER AGIRE IL RUOLO, A MEDIO TERMINE (3 
ANNI).
E…
UN PROFILO AGITO
LA MISURAZIONE EFFETTIVA DELLE COMPETENZE DEL DIPENDENTE CHE HA 
AGITO QUEL RUOLO, IN UN DATO PREDETERMINATO PERIODO DI TEMPO (1 
ANNO).
4Addetto Commerciale Actual Version
0
1
2
3
4
A001 A005 A006 T018 A010 T084 T120 T017 T123 T044 T059 T062 T074 T077 T082 T103 T106
Ruolo Amministrativo: Addetto Commerciale
Le osservazioni:
Ci trovavamo in presenza di alcuni profili, come questo, decisamente 
“affollati”. Con sovrapposizioni tra attività e funzioni pertinenti a più sotto-
aree all’interno dello stesso ruolo (in questo caso  Front e Back).
I gruppi d’aula avrebbero analizzato ex novo le aree di risultato 
specifiche, attribuendole con maggiore specificità ed individuando una sola
competenza realmente “critica” del ruolo.
Operaio Manutentore Idraulico actual version
0
1
2
3
4
A001 A006 T018 A015 A021 A022 T037 T113 T027 T029 T033 T035 T110 T130 A014
Ruolo Tecnico: Operaio Manutentore Idraulico
Le osservazioni:
Ci trovavamo in presenza di alcuni altri  profili, come questo, decisamente 
ambiziosi, con richieste competenze manageriali (anche d’alto livello) pur 
in presenza di ruoli evidentemente operativi. Con contrasti tra i desiderata
di lunghissima durata (ciò che vorremmo essere tra 20 anni) e la visione 
realistica del ruolo.
I gruppi d’aula avrebbero analizzato ex novo le aree di risultato 
specifiche, ridisegnando il ruolo con maggiore operatività ed individuando 
un solo orizzonte per tutti: il medio periodo (competenze richieste da qui a 
3 anni).
5N.R.: la diplomazia al lavoro
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Con alcune attività ludiche, come ad esempio quella della rappresentazione 
teatrale  dei possibili scenari futuri in caso di funzionamento o non 
funzionamento del Sistema GE.CO. e la ricostruzione giallistica dei misteri 
sull’utilizzo del sistema,  i corsisti avrebbero dovuto individuare e riconoscere i 
loro stessi errori nell’utilizzo di GE.CO., esaminando casi rappresentativi di 
frequenza di valutazioni NR espresse rispetto a competenze critiche per i ruoli 
identificati.
Questo lavoro avrebbe fatto emergere tutti quei casi nei quali l’n.r.
camuffava uno 0.
Esercitazioni sul Sistema/ NR e Profili di Ruolo
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Il fatto di ritrovarsi con profili a volte più ideali che reali (e quindi attesi molto
alti) aveva infatti prodotto uno scarto percettivo dello strumento stesso (“ma non dovevo
solo descrivere cosa fanno i miei uomini? Ora perché mi chiedete “Cosa dovrebbe
fare…?”) e spesso quindi un forte imbarazzo nell’esprimere la valutazione (il
ruolo dovrebbe essere così.. Ma io oggi ho solo queste risorse… non posso chieder
loro di svolgere questa attività…quindi non posso valutarle!), causa prima questa
dell’espressione di Non Richiesto su competenze spesso critiche per un Ruolo. 
Tecnico di patrimonio: gli ambiziosi Buyer: i depressi
6Valutazioni “starate”
Da alcuni grafici di ruolo si evincevano situazioni molto negative*, che, però 
spesso non rispecchiavano la realtà presente. 
Le domande emerse:
era il valutatore che non era stato “bravo” a valutare i propri collaboratori? 
Oppure era stato un po’ troppo ottimista riguardo la loro crescita 
professionale?
* Valutazioni molto basse rispetto all’atteso
Preventivista: gli imboscati
Operaio manutentore idraulico: i futuri direttori generali Comprensione del sistema
Alcuni valutatori sembravano rimanere sulla situazione attuale, e ne scaturivano 
valutazioni troppo positive; altri invece erano più esigenti e avrebbero voluto 
che i propri collaboratori crescessero sempre più.
L’esigenza primaria era concordare tutti insieme che il livello atteso
avrebbe dovuto corrispondere ad un virtuoso equilibrio tra situazione attuale ed ideale.
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I rischi
carla de falco - arin spa
 la demotivazione dei valutati
 l’iniquità valutativa e retributiva
 la morte del sistema
7I destinatari
Tutti i fruitori del sistema: alcuni valutati di potenziale, i valutatori, i 
validatori, i tecnici hr.
Gli obiettivi
Il CORSO INTENDEVA
 sviluppare una migliore capacità di intendere il ruolo; 
 trasmettere una metodologia per omogeneizzare i criteri di valutazione 
dei collaboratori; 
 standardizzare le attese relative a numero e tipologia di competenze 
richieste a ciascun ruolo;
 favorire e sostenere la motivazione dei collaboratori, individuando le più
corrette azioni di sviluppo per il ripianamento delle scoperture di 
competenza.
La strategia
La strategia si è fondata su un intervento di formazione che si è avvalso
delle pratiche di drammatizzazione d’aula, role playing, la costituzione di un
“giornalino” aziendale e la descrizione della genesi del sistema delle
competenze attraverso l’utilizzo di giochi di squadra e locandine di film. 
le Principali Aspettative dell’aula
Sul Sistema e suo link con l’Organizzazione
•Contribuire a ridisegnare GE.CO., rendendolo ancor più pratico
•Comprensione approfondita del sistema
•Comprendere quale seguito posso dare alla valutazione
•Condivisione della visione
… e le Principali Aspettative dell’aula
Sulla Capacità di Valutazione
•Passare dal processo alle risorse
•Concretezza anche e soprattutto nell’allineamento con la prima linea
•Raggiungere uniformità di giudizio
•Far sì che il collaboratore possa riconoscersi ed accettare serenamente la 
valutazione ricevuta
Su di sé e sul gruppo
•Confronto e condivisione tra pari e con la gerarchia
•Aumento di motivazione nell’esercizio delle proprie funzioni
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Le azioni
a) drammatizzazioni d’aula; 
b) gare/giochi/quiz;
c) laboratorio di scrittura.
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Le tecniche esperenziali
1. l’ascolto (racconti); 
2. la visualizzazione (testata giornalistica);
3. la drammatizzazione (il vissuto come ”scena”);
4. la scrittura (nuova release dizionario)
I RISULTATI
Addetto al Front Office
0
1
2
3
4
A0
01
A0
05
A0
06
A0
10
T0
18
T0
84
T1
20
A0
11
A0
16
T0
17
T1
23
T0
44
T0
62
T0
74
T0
82
Il profilo di Addetto Commerciale ridisegnato/1
FRONT OFFICE
Addetto al Back Office
0
1
2
3
4
A0
01
A0
05
A0
06
A0
01
2
A0
22
T0
84
T0
17
T1
23
T0
44
T0
59
T0
62
T0
77
T0
82
T1
06
T1
03
A1
04
Il profilo di Addetto Commerciale ridisegnato/2
BACK OFFICE
Il profilo di Operaio Manutentore Idraulico ridisegnato
Operaio Manutentore Idraulico
0
1
2
3
4
A050 A001 A005 A006+A022 A011 T033 T112+T130
A050: è la somma 
di Propositività, 
Intraprendenza & 
Flessibilità
Nota:
Denominata A050 
perché è la somma 
numerica dei codici 
delle 3 competenze
Questa, nella lettura 
dei Valutatori, 
dovrebbe costituire 
una nuova 
competenza definibile 
“Capacità di 
relazionarsi al 
contesto”
Risultato di un 
accorpamento di 
T033,T027,T035,T
029,T110. Definita 
come 
ESECUZIONE 
INTERVENTO DI 
MANUTENZIONE 
E 
REALIZZAZIONE 
IDRAULICA
ESECUZIONE DI 
VERIFICHE 
IMPIANTI E 
MANUFATTI
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• Equilibrio (numero competenze attribuite al ruolo/distribuzione)
• Attese (tramite lettura critica di competenze ed eventuale ridefinizione dei 
livelli)
• Confronto (con livelli attesi di stesse competenze in altri ruoli)
Osservazioni
Si può affermare con serenità che i Valutatori siano stati attivati, e che abbiano
compreso l’importanza del loro ruolo nella ottimizzazione del sistema.
Gli incontri sono stati altresì utili per fare chiarezza su ciò che GE.CO. 
fosse allora
per Arin, e quali fossero gli effettivi legami con i processi organizzativi, e  COSA 
DOVESSE DIVENTARE, anche grazie all’aiuto dei Valutatori stessi e la loro 
crescita di consapevoleza del sistema in quanto team di progetto.
Ma il bisogno ancor più forte era che i valutatori si sentissero sempre coinvolti in 
prima persona nella 
elaborazione di strumenti che, quanto più saranno percepiti come figli da loro 
generati, tanto più verranno amati e curati.
I risultati raggiunti
L’ottimizzazione del processo di bilancio delle competenze aziendali. 
L’”accompagnamento” del middle management verso una più corretta ed 
omogenea applicazione del sistema.
Il sostegno della prima e seconda linea in materia di tecniche di gestione, 
motivazione e sviluppo dei collaboratori.
                                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Case history DNV Corporate social responsability 
Case history, Aula Mercurio 
Ore 11.30-12.30 
Relatore: Monica Cerri, DNV 
1La certificazione esterna della sostenibilità socio-
ambientale ed i codici interni di condotta: 
l’esperienza di “DNV Certification” presso alcune 
Local Utilities italiane
Monica Cerri
23 ottobre 2006
Ercolano Slide 223 Ottobre 2006
L’evoluzione dei sistemi gestionali
Dopoguerra: Focus sulla Produttività
1980: Focus sulla Qualità
Le norme ISO 9000…
1990: Focus sull’Ambiente
EMAS, ISO 14001, ECO label…
2000: Focus: trasparenza nei rapporti con gli stakeholder, 
responsabilità sociale e sostenibilità
GRI, AA1000, GBS…
Ercolano Slide 323 Ottobre 2006
CSR
Responsabilità sociale delle imprese: l'integrazione su base volontaria dei 
problemi sociali ed ambientali delle imprese nelle loro attività commerciali e 
nelle loro relazioni con le altre parti (Commissione Europea, Libro verde 
“Promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle  
imprese”, 2001)
E’ un modello di “governance allargata” e di gestione strategica che può 
comportare il cambio della cultura di riferimento:
vi è infatti un passaggio fondamentale che le aziende sono chiamate,
volontariamente e liberamente a fare, ed è il passaggio dall’approccio 
mono–stakeholder all’approccio multi–stakeholder, da una cultura 
“autoreferenziale” ad un’apertura al mondo di cui l’impresa è parte 
integrante e fondamentale.
Ercolano Slide 423 Ottobre 2006
Le iniziative di CSR
LABELLING 
STANDARD
MANAGEMENT 
STANDARDS
CONVENZIONI CODICI ETICI
INVESTIMENTI 
SOCIALMENTE 
RESPONSABILI
RAPPORTI DI 
SOSTENIBILITA’
ISO 14001
OHSAS 18001
EMAS
GRI
AA1000
GBS
EU ECO LABEL
DJSI
Ethibel Sust. Index
Ethical Index Euro
FTSE4 Good
Ercolano Slide 523 Ottobre 2006
Perché un approccio alla CSR da parte delle public utility?
Il RUOLO MULTISTAKEHOLDERS delle public utility
Le public utility si trovano al centro di un sistema di relazioni complesso , 
e maggiori sono le esigenze informative per ogni singola categoria di 
“stakeholder“.
Ad esempio possiamo citare il rapporto con le Amministrazioni Pubbliche –
Comuni e Province – che hanno molteplici connessioni con le aziende di 
servizio pubblico locale di cui possono essere contemporaneamente 
azionisti, enti regolatori e clienti.
Le Amministrazioni Pubbliche, inoltre, rappresentano i cittadini che, nei 
confronti di queste imprese, possono, allo stesso tempo, essere utenti, 
azionisti (attraverso la sottoscrizione in Borsa), finanziatori in quanto 
contribuenti e, in qualche caso, legati da un contratto di lavoro. 
Ercolano Slide 623 Ottobre 2006
Il settore delle aziende di servizi pubblici locali e la 
sostenibilità Ricerca Osservatorio Qualità Confservizi-Nomisma
In relazione alla certificazione ISO 9001 circa il 56% delle aziende ha  intrapreso questa strada 
e il 12% è in procinto di certificarsi. Per quanto riguarda la certificazione ambientale (ISO 
14001) il 22% ha già ottenuto la certificazione e il 18% ha in corso la relativa procedura.
Anche per quanto concerne il Bilancio ambientale (13,9%) e il Codice etico (13,6%), le 
quote di imprese che ne dispongono sono da considerare molto incoraggianti se si considera 
che il livello di maturazione e consapevolezza in queste materie è generalmente poco 
sviluppato in Italia.
Per il Bilancio sociale/di sostenibilità la percentuale del 33% di aziende che lo adottano, 
colloca il settore dei servizi pubblici locali in una situazione di assoluta eccellenza.
I rapporti con gli stakeholders poi, vengono curati con notevole e crescente attenzione, e 
ciò vale nei confronti sia dei cosiddetti clienti esterni (utenti/consumatori) sia dei clienti interni 
(dipendenti).
- Clienti esterni: il 24% delle imprese analizzate ha istituito rapporti sistematici con le 
Associazioni dei consumatori
- Clienti interni: quasi il 30% delle aziende ha istituito relazioni strutturate con le RSU in 
materia di politiche per la qualità, il 64% adotta una politica aziendale formalizzata di 
motivazione/incentivazione delle risorse umane, l'80% adotta sistemi di incentivazione legati ai 
risultati.
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Il rendiconto di sostenibilità
TBL – Approfondimento sullo strumento che racchiude tutti i trend
Da rendicontazione ambientale, a rendicontazione socio-ambientale (HSE report) a 
rendicontazione di sostenibilità (TBL). In futuro: rendicontazione ”extrafinanziaria”, bilancio 
degli intagibles...
Cosa è
 Rendiconto integrato delle dimensioni economica-sociale-ambientale delle attività
 Rappresenta uno strumento per il dialogo trasparente con gli stakeholder per 
sviluppare relazioni responsabili
 Fornisce una chiave di lettura dei processi di creazione del valore, degli intangible
assets
 Deve essere redatto a fronte di un processo di rendicontazione sistematico e strutturato.
Il bilancio sociale deve contenere informazioni:
- accessibili,
- comprensibili, 
- trasparenti, 
- neutrali, 
- verificabili.
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Modelli internazionali/nazionali di riferimento
A livello internazionale
 AA 1000 - standard di processo per la rendicontazione sociale
- AA 1000 è uno standard di processo per la rendicontazione focalizzato nell’assicurare la 
qualità dei processi di costruzione di bilanci sociali o di sostenibilità (sistema contabile, 
report, revisione esterna del bilancio)
 Global Reporting Initiative (GRI) - standard di contenuto e supplementi settoriali 
A livello nazionale
 Gruppo di Studio per il Bilancio Sociale (GBS)
- I principi del GBS fanno riferimento alle prassi della professione contabile quali: responsabilità, 
identificazione, trasparenza, inclusione, coerenza, neutralità, autonomia delle terze parti, competenza 
di periodo, prudenza, comparabilità, comprensibilità/chiarezza/intelligibilità, periodicità/ricorrenza, 
omogeneità, utilità, significatività e rilevanza, verificabilità dell’informazione, attendibilità e fedele 
rappresentazione 
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La verifica esterna
La verifica esterna di un report di sostenibilità fornisce 
un’assicurazione credibile agli stakeholder riguardo al fatto che il 
report fornisca una rappresentazione completa, accurata, rilevante 
ed equilibrata delle performance aziendali.
La verifica esterna nel campo della responsabilità sociale mira a 
fornire una assicurazione credibile riguardo al fatto che la 
comunicazione riguardo l’impegno ed i risultati nel campo della 
responsabilità sociale sia:
 Completa
 Accurata
 Rilevante
 Equilibrata
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I livelli di indagine della verifica
1. verifica dei dati (controllo a campione dei dati quantitativi esposti nei report per 
verificare la loro correttezza e accuratezza);
2. verifica della completezza del report (confronto delle politiche programmate e degli 
standard eventualmente adottati con i contenuti del report per attestarne la coerenza);
3. verifica dell’osservanza dei criteri a livello di divisioni e siti aziendali (in modo da 
valutare la performance dell’intera organizzazione);
4. verifica del processo rendicontativo attraverso ulteriori analisi delle fonti dei dati e 
dell’efficacia del sistema informativo (fase necessaria soltanto per le aziende sottoposte 
ad un esame diretto da parte degli stakeholders).
Per garantire un ragionevole livello di assurance, è necessario individuare 
almeno i quattro seguenti livelli di indagine:
Si ritiene importante che l’auditor, nel suo lavoro di indagine, valuti anche la responsabilità
degli organi di governance aziendali, poiché il loro ruolo di supervisione, controllo e 
direzione del soggetto responsabile implica una responsabilità perlomeno indiretta 
sull’ambito di indagine.
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Il ruolo del certificatore indipendente
 Una terza parte totalmente indipendente, di reputazione tale da godere
della fiducia degli stakeholder, può aumentare la sicurezza delle parti sulla
qualità della comunicazione e delle azioni sottostanti.
 Una terza parte, riconosciuta da tutti gli stakeholder come un global 
player capace di agire localmente, dimunuisce i rischi di credibilità e 
reputazione.
 L’indipendenza del certificatore costituisce un elemento di garanzia
della qualità del prodotto e dei sistemi.
 Nessuna commistione con la consulenza.
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L’esperienza DNV nel settore delle local utilities
9 Difusione: il 2005 ha visto una significativa crescita dei documenti di 
sostenibilità editati. Si sta assistendo ad un graduale passaggio dai 
rapporti di tipo HSE ai rapporti di sostenibilità (di tipo triple-bottom-line)
9 Certificazioni: la gran parte delle imprese è in possesso di un sistema di 
gestione certificato. Le certificazioni risultano nella gran parte dei casi la 
“base” su cui costruire il rendiconto
9 Metodologia: nell’ 80% dei Bilanci vi è un’apposita nota che riferimento 
ai criteri di stesura utilizzati (GRI – GBS – Accountability1000 – Linee 
Guida FEEM)
9 Funzione responsabile: non risulta ancora individuata in maniera 
univoca la funzione responsabile della redazione dei rendiconti
- I report della prima generazione (bilanci e rapporti “ambientali”, “salute, 
sicurezza e ambiente”, “socio-ambientali” vedono coinvolta nella quasi totalità
dei casi la funzione Qualità, Ambiente e Sicurezza
- I bilanci di Sostenibilità di tipo triple-bottom-line vedono coinvolte le funzioni 
Comunicazione, Qualità Ambiente e Sicurezza e Personale. In rarissimi casi 
la responsabilità della redazione e della gestione è della funzione Finanza.
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Alcune criticità riscontrate nelle attività di verifica
Risultano invece più critici questi aspetti:
9 Gli stakeholder non sono trattati in modo omogeneo, le attività di 
Stakeholder Engagement & Dialogue non risultano pianificate o risultano 
attuate in maniera non strutturata
9 Sistema di governance: descritto da meno di un quarto delle imprese 
verificate
9 Inserimento di valori intangibles nel rendiconto: inesistente o appena 
abbozzato
9 Codice di comportamento: non ancora presente nella maggior parte 
delle imprese verificate
9 Sviluppo solo parziali di strutture per la classificazione e la corretta 
imputazione dei costi ambientali
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Le 10 condizioni di efficacia…
1) Forte coinvolgimento del vertice, piena consapevolezza che il risultato 
economico è un obiettivo da perseguire in piena coerenza con le 
esigenze di tutela sociale e di compatibilità ambientale
2) Portare il bilancio dentro il processo delle scelte strategiche, ed 
utilizzarlo come strumento decisionale
3) L’iniziativa di CSR si integra nei processi aziendali e diviene “strumento 
di governance”. Sono introdotti sistemi di gestione della Qualità, della 
Sicurezza e dell’Ambiente strettamente correlati al modello di 
Governance
4) Permettere un confronto tra strategia dichiarata e strategia realizzata
5) Adesione a standard di riferimento
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Le 10 condizioni di efficacia…
6) E’ prevista una adeguata formazione sui temi della CSR a tutto il 
personale
7) E’ previsto un adeguato budget all’iniziativa
8) Attivazione di forme di ascolto/dialogo strutturate con gli stakeholder
9) Viene effettuata una verifica esterna, in coerenza con il valore della 
massima trasparenza verso gli stakeholder
10) Non farsi coinvolgere dalla “moda”
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2IL SISTEMA RAPPRESENTAZIONALE::
VAKOG
V = VISIVO, immagini 
A = AUDITIVO, suoni
K = CENESTESICO, sensazioni
O/G = OLFATTIVO/GUSTATIVO, odori, sapori
3I SISTEMI RAPPRESENTAZIONALI::
VERBALE PARAVERBALE NON VERBALE
V Chiaro, Scuro,
cristallino, limpido,
brillante, visibile
immagine, quadro,
messa a fuoco, colori,
osservare, scrutare,
vedere,
Parla velocemente
Volume alto
Assenza di pause
Ritmo serrato
Tono acuto
Postura eretta
Gestualità ampia e
descrittiva
Respirazione toracica veloce
e/o apnea
Occhi verso l’alto
A
Ascoltare, dire,
sentire, parlare,
musicale,
suonare bene/male,
campanello d’allarme,
cacofonico, ecc.
citazioni
Volume medio
Mono tono
Ritmo ripetitivo e cadenzato
Oppure modulazioni
Postura inclinata
lateralmnte, testa a
cornetta nell’ascolto
Gestualità altezza orecchie e
bocca
Si tocca il volto mentre
ascolta
Respirazione regolare
Occhi lateralmente verso le
orecchie
K
Sentire, provare,
toccare con mano
Caldo, freddo,
pesante, concreto,
pungente, profumato,
puzza di bruciato,
gustoso
Parla lentamente, molte
pause
Volume basso
Tono caldo e profondo
Postura rannicchiata
Gestualità ridotta, mani e
braccia spesso incrociate
Respirazione diaframmatica
profonda
Occhi verso il basso
4I SEGNALI DI ACCESSO::
I movimenti oculari
V
VISIVO COSTRUITO
(emisfero dx)
VISIVO RICORDATO
(emisfero sx)
5I SEGNALI DI ACCESSO::
I movimenti oculari
A
AUDITIVO COSTRUITO
(emisfero dx)
AUDITIVO RICORDATO
(emisfero Sx)
6I SEGNALI DI ACCESSO::
I movimenti oculari
K
SENSAZIONI, EMOZIONI
(emisfero dx)
PARLO CON ME STESSO
(emisfero sx)
7LA MAPPA ::
I FILTRI CHE COSTITUISCONO LA MAPPA DELLA REALTA’
{ sistemi rappresentazionali
{ valori, credenze, metaprogrammi 
{ modellatori universali
8consulenti per le vostre idee
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